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RESUMO
Os últimos anos marcaram um grande aumento no nível de 
concorrência no setor bancário brasileiro. Neste novo cenário os bancos 
brasileiros devem buscar ações que possibilitem a manutenção de seu 
potencial competitivo.
Neste trabalho é analisado uma ação desenvolvida no BESC -  
Banco do Estado de Santa Catarina: o 5S-BESC, e discutidos os motivos 
que levaram ao desenvolvimento do 5S-BESC, dentre estes, a necessidade 
de promover uma mudança cultural.
Posteriormente é apresentado o 5S-BESC, ressaltando-se uma 
de suas características mais importantes: a ação em grupo com foco em 
resultados promovendo a mudança cultural. Finalmente são apresentados os 
resultados da aplicação e discutidos conceitos associados ao seu 
desenvolvimento e aplicação.
ABSTR AC T
Recent years have marked a great increase in the competition 
level in the Brazilian bank sector. In this new scenery, the Brazilian banks 
should look for actions that facilitate the maintenance of their competitive 
potential.
In the work, an action developed in BESC - Bank of Santa 
Catarina’s State - is analyzed: the 5S-BESC. The reasons that led to the 
development of the 5S-BESC are discussed, among them, the need to promote 
a cultural change.
Later on the 5S-BESC is presented, being stood out one of its 
most important characteristics: the action in group with focus in results 
promoting cultural change. Finally the results of the application are presented 
and concepts associated to its development and application are discussed.
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1CAPÍTULO 1- INTRODUÇÃO
Os últimos anos marcaram um grande incremento no nível de 
competição no setor bancário. Os choques econômicos da segunda metade da 
década de oitenta já deram um sinal da veemente necessidade da melhoria 
dos serviços no setor. Porém, alguns anos depois, o retorno da inflação fez 
com que muitas das iniciativas de adequação das instituições a uma economia 
estável fossem abandonadas.
Atualmente, numa economia estável, os bancos devem reavaliar 
suas práticas a fim de manterem-se competitivos. Durante muito tempo os 
lucros dos bancos brasileiros eram oriundos dos “spreads” inflacionários. 
Agora, em uma economia estável, sem o “buffet* inflação, onde os bancos 
buscarão novas receitas?
A prestação de serviços é uma resposta. Porém, esbarra em um 
outro agravante: o aumento da competição, devido, por exemplo, a 
globalização. A busca da excelência dos serviços, nesse contexto, ganha 
destaque pelo que pode representar para as empresas enquanto diferenciai 
competitivo.
Neste contexto, a partir da elevação acentuada dos níveis de 
competitividade e, consequentemente, da necessidade de uma melhor 
estruturação para enfrentar os desafios gerados pela queda da inflação, o 
setor bancário deve buscar novas formas, ou filosofias, de gestão. A Gestão 
da Qualidade é uma das respostas do Banco do Estado de Santa Catarina - 
BESC, através do modelo de gestão: Empresariamento com Sinergia, o qual, 
por sua vez, é um dos componentes do Programa BESC para a Excelência 
Empresarial -  PROBEX.
2A gestão da qualidade exige muito mais que, por exemplo, 
ferramentas estatísticas. Uma das maiores dificuldades que as empresas 
encontram para a implantação efetiva de um programa de qualidade é a 
mudança de cultura em todos os seus níveis hierárquicos, iniciando pela alta 
administração, ponto fundamental para a busca da excelência de seus 
processos, produtos e serviços.
A necessidade de obter-se a mobilização, o envolvimento e o 
comprometimento das pessoas em torno da qualidade levou a considerar a 
educação, o espírito de equipe e a mudança do estilo gerencial a essência da 
qualidade no Sistema Financeiro BESC, doravante citado como BESC.
Neste contexto, o Sistema da Qualidade BESC é concebido 
segundo a filosofia do TQC (total Quality Control) -  Controle da Qualidade 
Total, que permite resolver os problemas com a participação do empregado, 
onde as soluções não são impostas por ninguém, mas brotam do interesse, da 
compreensão e da responsabilidade de todos, através do trabalho em equipe, 
com apoio e coordenação da alta e média gerência. Para atingir este fim é 
fundamental uma mudança de comportamento, ou da cultura interna do banco, 
muitas vezes, eliminando práticas obsoletas, altamente arraigadas na 
organização.
No trabalho será analisada uma ferramenta desenvolvida com o 
objetivo de criar um ambiente propício para o trabalho em equipe: o 5S-BESC. 
O 5S-BESC está estruturado de forma a permitir aos membros da unidade 
onde será aplicado, o desenvolvimento do trabalho em equipe, que, dentre 
outras coisas, permitirá a diminuição do “corporativismo” dentro da unidade, 
uma vez que a cada elemento será dada uma atribuição, independente do 
nível hierárquico. Desta forma a ferramenta permitirá a manutenção da 
excelência nos serviços, mesmo com a descontinuidade da alta administração, 
fator limitante no BESC, por tratar-se de empresa ligada ao governo do estado,
/
3e ter como política de recursos humanos a transferência periódica dos 
administradores de agências.
1.1 OBJETIVO DO TRABALHO
Em um cenário altamente competitivo é de fundamental 
importância que as organizações busquem mecanismos que as possibilitem 
manterem-se competitivas. A manutenção do potencial competitivo exige das 
organizações a necessidade de reavaliar os modelos de gestão adotados, 
quebrando, muitas vezes, práticas obsoletas até então arraigadas nas 
mesmas.
O Sistema Financeiro BESC a partir de 1994 vem adotando, 
gradativamente, o PROBEX. Para que o PROBEX possibilite ao BESC manter 
sua capacidade competitiva são necessárias ferramentas de suporte. Estas 
ferramentas devem permitir, por exemplo, identificar melhorias nas rotinas do 
banco e, não mènòs importante, criar um ambiente que possibilite a sinergia, 
dos esforços despendidos por todos os colaboradores do BESC.
O objetivo geral do presente trabalho é apresentar o 
desenvolvimento e avaliação de uma ferramenta adaptada pelo BESC, em 
parceria com o Grupo de Análise e Engenharia do Valor da Universidade 
Federal de Santa Catarina (GAV-UFSC), cuja essência é o estímulo à ação em 
grupo: o 5S-BESC. Além dos benefícios tradicionais advindos da aplicação das 
metodologias de 5S, a aplicação do 5S-BESC pode ser vista como um 
eficiente mecanismo de mudança de cultura organizacional.
41.1.1 Os objetivos Específicos do Trabalho
■J Analisar o conceito de qualidade. A revolução da qualidade foi um dos 
elementos que mais impacto causou nos sistemas de gestão das organizações 
nas últimas décadas. Desta forma é fundamentai um claro entendimento do 
que vem a ser qualidade;
-J Mostrar a importância da ação em grupo para o gerenciamento da 
qualidade. Uma vez que o atual estado da arte exige o chamado 
“gerenciamento da qualidade”, serão discutidos alguns elementos que 
mostram a relevância da ação em grupo para o gerenciamento da qualidade;
✓ Descrever o sistema financeiro BESC ressaltando a necessidade de uma 
ferramenta que possibilite a sinergia de seus colaboradores;
s  Analisar o Programa 5S tradicional;
s  Discutir o 5S-BESC, apresentando: < í .
a) A metodologia utilizada no desenvolvimento da ferramenta;
b) O “KIT” de aplicação do 5S-BESC;
c) A metodologia de aplicação do 5S-BESC;
d) Os resultados obtidos com a aplicação.
1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO
O trabalho foi estruturado em sete capítulos, conforme representa
a figura 1.
5Figura 1 -  Estrutura do Trabalho
O capítulo dois descreve algumas características da gestão da 
qualidade, ressaltando algumas peculiaridades da gestão da qualidade de 
serviços.
O capítulo três apresenta alguns conceitos relacionados ao 
trabalho em grupo. Neste capítulo discute-se também a sinergia decorrente do 
trabalho em grupo.
No capítulo quatro são discutidas algumas características do 
cenário competitivo do setor bancário brasileiro, de forma a possibilitar o 
entendimento da necessidade do banco em buscar ações que o mantenham 
competitivo. De uma destas ações nasceu o 5S-BESC.
No capítulo cinco são apresentadas as características do 5S- 
BESC. Analisa-se desde o seu desenvolvimento até a metodologia utilizada 
em sua aplicação.
O capítulo seis apresenta um conjunto de resultados da aplicação 
do 5S-BESC nas diversas unidades do banco.
No capítulo sete são tecidas as considerações finais do trabalho.
6CAPÍTULO 2 - QUALIDADE
Para entender a importância da qualidade para a sobrevivência 
das empresas num mercado altamente competitivo, é necessário um claro 
entendimento do conceito.
Garvin(1992) identifica cinco abordagens para a definição da 
qualidade. Algumas definições de qualidade, no contexto de cada uma destas 
abordagens são:
Abordagem Transcendente
“Qualidade não é uma idéia ou uma coisa concreta, mais uma 
terceira entidade independente das duas embora não se possa definir 
Qualidade, sabe-se o que ela é," (Pirsig, , 19/4).
“Numa condição de excelência que implica em ótima qualidade, 
distinta de má qualidade... Qualidade é atingir ou buscar o padrão mais alto em 
vez de se contentar com o mal feito ou fraudulento.” (Tuchman, 1980).
Abordagem Baseada no Produto
“Diferenças de qualidade correspondem a diferença de 
quantidade de algum ingrediente ou atributo desejado.” (Abbort, 1995).
“Qualidade refere-se às quantidades de atributos sem preço 
presentes em cada unidade do atributo com preço.” (Leffler, 1982).
7Abordagem Baseada no Usuário
“Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos...” 
(Edwards,1968).
“Na análise final de mercado, a qualidade de um produto depende 
de até que ponto ele se ajusta aos padrões das preferências do consumidor.” 
(Kuch, 1962).
“Qualidade é adequação ao uso.” (Juran, 1974)
Abordagem Baseada na Produção
“Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigências.” 
(Crosby,1979).
“Qualidade é o grau em que um produto específico está de acordo 
com um projeto ou especificação.” (Gilmore, 1974)
Abordagem Baseada no Valor
“Qualidade é o grau de excelência a um preço aceitável e o 
controle da variabilidade a um custo aceitável.” (Broh, 1982).
“Qualidade quer dizer o melhor para certas condições do cliente. 
Essas condições são (a) o verdadeiro uso e (b) o preço de venda do produto.” 
(Feigenbaum, 1961).
Lobos afirma que "Qualidade é tudo o que alguém faz ao longo de 
um processo para garantir que um cliente, fora ou dentro da organização,
8obtenha exatamente aquilo que deseja -  em termos de características 
intrínsecas, custo e atendimento” (Lobos, 1991, p. 16).
É importante para a definição de Qualidade que sejam 
consideradas tanto a posição do cliente como a do fornecedor do produto, ou 
do serviço. Grifo conceitua Qualidade do ponto de vista do cliente como 
“adequação ao uso”, e, do ponto de vista do fornecedor, qualidade pode ser 
entendida como “satisfação do cliente” (Grifo, 1996).
A American Society for Quality Control - ASQC, define qualidade 
como a totalidade de requisitos e características de um produto, ou serviço, 
que estabelece a sua capacidade de satisfazer determinadas necessidades 
(Prazeres, 1996, p. 337).
Para a International Organization for Standardzation -  ISO 
“qualidade é a totalidade de características de uma entidade que lhe confere a 
capacidade de satisfazer as necessidades explícitas e implícitas” (Prazeres, 
1996, p. 337).
De forma sucinta Prazeres define qualidade como sendo, “o que o 
cliente quer e como ele julga” (Prazeres, 1996, p. 337).
A definição da Qualidade apresenta múltiplos significados. 
Juran(1991) enfatiza dois desses significados: “a Qualidade consiste nas 
características do produto que vão ao encontro das necessidades dos clientes 
e dessa forma proporcionam a satisfação em relação ao produto”, e “a 
Qualidade é a ausência de falhas”. A fim de apresentar um conceito que inclua 
ambos os significados, Juran (1991) define qualidade como “adequação ao 
uso”.
O próximo tópico apresenta uma breve descrição cronológica da 
evolução do conceito de qualidade.
92.1 EVOLUÇÃO DO CONCEITO DE QUALIDADE
A preocupação com a qualidade não é fato recente. Conforme 
ressalta Paladini(1995). Desde a antigüidade pode-se observar os esforços 
para o alcance da qualidade. A Idade Média é marcada pelo surgimento dos 
operadores de controle da qualidade e pela definição dos padrões de 
qualidade. Barçante(1998) traça a evolução da qualidade até nossos dias 
através de quatro eras:
□ Era da inspeção: compreendida entre o final do século XVIII e o início 
do século XIX. Nesta época a Qualidade tinha por objetivo a inspeção, onde 
um ou mais atributos de um produto eram examinados, medidos ou testados, a 
fim de assegurar sua Qualidade. Assim, como descreve Paladini “toda ênfase 
do Controle da Qualidade esteve voltada para os procedimento da avaliação da 
qualidade de produtos e serviços, com a estruturação de técnicas de inspeção” 
(Paladini, 1995, p. 33).
□ Era do Controle Estatístico da Qualidade: as décadas de 1930 e 
1940 foram marcadas pela utilização das aplicações estatísticas nos processos 
produtivos. Um grupo de pesquisadores composto por nomes como W. A. 
Shewart, Harold Dodge, Harry Roming, G.D. Edwards e, posteriormente, 
Joseph Juran, dedicou boa parte de seus esforços em pesquisas que levaram 
ao surgimento do Controle Estatístico de Processo (Barçante, 1998). Além 
disso, Shewart desenvolveu o Gráfico de Controle de Processo, uma poderosa 
ferramenta até hoje largamente utilizada.
Paladini(1995) menciona que o maior desenvolvimento da década 
de 30 foi a utilização em maior escala das técnicas de aceitação por 
amostragem, enquanto que, a década de 40 marca o nascimento oficial do 
Controle Estatístico da Qualidade, que formalizou as técnicas desenvolvidas 
em anos anteriores.
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□ Era da Garantia da Qualidade: entre 1950 e 1960, os trabalhos 
publicados ampliaram o campo de abrangência da Qualidade. A ênfase passou 
a ser a prevenção. Barçante (1998) coloca que quatro movimentos principais 
compõem esta era:
• A quantificação dos custos da Qualidade;
• O controle total da Qualidade;
• As técnicas de confiabilidade;
• O programa Zero Defeitos.
□ Era da Gestão da Qualidade Total: Iniçiou-se no Ocidente como uma 
resposta à invasão de produtos japoneses de alta Qualidade no final dos anos 
70. Esta era engloba as três eras anteriores, porém, seu enfoque valoriza 
prioritariamente os clientes e a sua satisfação como fator de preservação e 
ampliação da participação no mercado.
A tabela 1 apresenta um resumo das principais características de 
cada uma das quatro eras.
Tabela 1 -  Síntese das Quatro Eras
Características Básicas 
/ Eras
Inspeção Controle Estatístico da 
Qualidade
Garantia da Qualidade Gestãc da Qualidade Total
Interesse Principal Verificação Controle Coordenação Impacto estratégico
Visão da Qualidade Um problema a ser 
resolvido
Um problema a ser 
resolvido
Um problema a ser resolvido, mas que 
é enfrentado proativamente
Uma oportunidade de 
diferenciação da concorrência
Ênfase Uniformidade do produto Uniformidade do produto 
com menos inspeção
Toda a cadeia de fabricação, desde o 
projeto até o mercado, e a contribuição 
de todos os grupos funcionais para 
impedir falhas de Qualidade
As necessidades de mercado 
e do cliente
Métodos Instrumentos de medição Ferramentas e técnicas 
estatísticas
Programas e sistemas Planejamento estratégico, 
estabelecimento de objetivos 
e a mobilização da 
organização
Papel dos Profissionais 
da Qualidade
Inspeção, classificação, 
contagem, avaliação e 
reparo
Solução de problemas e a 
aplicação de métodos 
estatísticos
Planejamento, medição da Qualidade e 
desenvolvimento de programas
Estabelecimento de metas, 
educação e treinamento, 
consultoria a outros 
departamentos e 
desenvolvimento de 
programas
Quem é o responsável 
pela Qualidade
0  departamento de 
Inspeção
Os departamentos de 
Fabricação e Engenharia (o 
controle de Qualidade)
Todos os departamentos, com a alta 
administração se envolvendo 
superficialmente com o planejamento e 
a execução das diretrizes da Qualidade
Todos na empresa, com a 
alta administração exercendo 
forte liderança
Orientação e enfoque Inspecionar a Qualidade Controlara Qualidade Construir a Qualidade Gerenciar a Qualidade
Fonte: Garvin (1992)
Como mostrado na tabela 1, a qualidade evoluiu com o tempo. 
Atualmente, o chamado gerenciamento da qualidade exige uma forte participação 
de todos os componentes de uma organização ou, em outros termos, o 
gerenciamento da qualidade. A sinergia das pessoas é que possibilitará que se 
alcance, ou não, as metas da organização.
A sinergia dos esforços dos componentes da organização exige a 
ação em grupo. Através da ação em grupo é que a organização aprende (Senge, 
1990), e, dentro deste aspecto, promove-se a mudança da cultura da 
organização.
A prestação de serviços apresenta uma série de peculiaridades, que 
fazem com que algumas das ferramentas da qualidade desenvolvidas 
originalmente para a manufatura, tenham que sofrer algumas adaptações para 
colher resultados na prestação de serviços. O próximo tópico discute algumas 
características da gestão da qualidade em serviços.
2.2 A GESTÃO DA QUALIDADE EM SERVIÇOS
Os serviços possuem um conjunto de características que as 
diferencia da manufatura.
Os serviços possuem um elevado grau de intangibilidade. Por 
exemplo, quando um cliente do banco vem fazer um empréstimo, ele vivência o 
serviço, ou seja, ele passa por um conjunto de influências desde a sua entrada na 
agência até o fechamento do contrato. Nota-se que quando se considera um 
produto, o grau de tangibilidade é bem superior, pois, o cliente “vê” o mesmo.
Outra característica que diferencia os serviços dos produtos é que, 
no caso dos serviços, geralmente é necessária a presença dos clientes para a 
execução dos mesmos.
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Um dos fatores mais críticos para a prestação de serviços é o fato 
dos mesmos não poderem ser estocados. Em outros termos, não existem etapas 
intermediárias entre a produção e o consumo dos serviços.
Em serviços são enfatizadas as relações diretas com os clientes e o 
processo deve ser flexível, porque o cliente participa do processo produtivo de 
forma efetiva (Paladini, 1995). A heterogeneidade, dificuldade de se padronizar os 
serviços, é também, neste contexto, uma das características mais importantes da 
prestação de serviços. A figura 2 relaciona as características da prestação de 
serviços com alguns dos problemas que lhes são intrínsecos.
Impossibilidade 
de Estocagem
Figura 2 -  Características dos Serviços 
Fonte: (Reis, 1998)
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Silvestro et a i Apud Gianesi(1994) classifica os processos de 
prestação de serviços em três grupos: os serviços profissionais (serviço médico, 
por exemplo), as lojas de serviços (restaurantes, hotéis) e os serviços de massa 
(transporte público por exemplo). Os bancos de varejo, de acordo com a 
classificação de Silvestro seriam lojas de serviços. Alguns dos serviços dos 
bancos podem ser considerados serviços profissionais, por exemplo, o 
atendimento personalizado dado a uma pessoa jurídica.
Dentro de um banco de varejo existem alguns ciclos típicos de 
serviços, vide figuras 3 e 4.
Final do ciclo
17. Sair do estacionamento
16. Lscsiizsr s  
carro
15. Sair do banco
14. Creditar 
dinheiro
13. Aguardar
12. Entregar 
documentos
11. Analisar as 
condições
10. Solicitar
empréstimo
Inicio do ciclo
1. Entrar no estacionamento
2. Encontrar lugar psra 
estacionar
3. Entrsí^  «anco
4. &^tiíicar 
ação
Ciclo ds Serviço 
para um banco
6. Decidir itinerário
7. Escolher e entrar 
em uma fila
y.aer atenuiuo 8. Es|serar a vez
Figura 3 -  Ciclo de Solicitação de um Empréstimo
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Final do cicio  
14. Sair (lo estacionamento
13. Localizar o 
carro
12. Sair do banco
11. Conferir
10. Efetuar 
operação
9, Ser atendido
8. Esperar a vez
inicio do ciclo
1. Entrar no estacionamento
2. Encontrar lugar 
jj§§ para estacionar
Ciclo de Serviço
para um bsncc
7* Escoiher € en iríir 
em uma fila
3. Entrar no banco
4. lueiitlíscar 
sinalização
5. Pedir ajuda a um 
funcionário
6. Decidir itinerário
Figura 4 -  Ciclo de Típico de Operação nos Caixas
Reis define como fatores determinantes da qualidade dos serviços
bancários:
S “Garantia: conhecimento e cortesia dos funcionários caoaddade em
transmitir segurança ao cliente;
s  Presteza: disposição e/ou disponibilidade do banco e dos funcionários em 
prestar um serviço entendido pelo cliente, como um serviço de qualidade; 
s  Acesso: facilidade para estabelecer o contato, isto é, a forma de 
relacionamento banco/cliente e, sobretudo, a forma como este relacionamento é
entendido peio cliente (atendimento face única):
S Aspectos tangíveis: fatores físicos do processo de prestação do serviço. Como 
o cliente os vê? Eles proporcionam-lhe maior facilidade na execução das 
operações e comodidade?;
s  Confiabilidade: Como já foi referido anteriormente e que tem a ver com a 
resistência de desempenho mostrado pelo banco.” (Reis, 1998, p. 113).
O próximo capítulo analisa o trabalho, ou ação, em grupo. 
Posteriormente será analisado o 5S-BESC como uma proposta de ferramenta de 
ação em grupo para suporte ao PROBEX na mudança da cultura organizacional 
do BESC, buscando, por exemplo, a excelência na prestação dos serviços dentro
de cada unidade do banco.
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CAPÍTULO 3 - A AÇÃO EM GRUPO: SINERGIA COMO BASE 
PARA A MELHORIA DOS RESULTADOS
A partir do momento em que existem duas pessoas trabalhando em 
uma empresa, existe a necessidade de determinar, dentre outras coisas: quem 
faz o quê? Quais as qualificações exigidas para cada função? E quais são os 
limites de decisão de cada uma delas?
Quando analisa-se uma organização composta por dezenas, ou 
centenas de pessoas, identifica-se a grande dificuldade dos administradores em 
conseguir alocar e coordenar este imenso conjunto de pessoas, cujas 
necessidades, características, qualificações, conhecimentos e experiências 
podem ser notadamente distintas. Neste contexto, os administradores devem ser 
ágeis de forma a conduzir este grupo na execução de suas atividades 
eficientemente, sem perder de foco as metas ou objetivos da organização.
Embora nem todas as atividades desenvolvidas em uma empresa 
sejam executadas diretamente por pessoas, certamente a eficiência do 
macroprocesso da empresa será muito influenciada pela ação das mesmas. 
Ainda que algumas atividades sejam executadas por máquinas, haverá sempre 
dentro da organização, uma pessoa cuja atividade cause impacto na 
produtividade, qualidade de um “produto”, ou serviço, e pela sua efetiva 
contribuição aos resultados empresariais.
São as pessoas que assumem os papéis e a responsabilidade pelos 
resultados, e a elas deve ser conferida a autoridade necessária para tomar as 
decisões que afetam estes resultados. Porém, os resultados não dependem 
apenas do desempenho individual das pessoas. Os maiores benefícios para a 
organização serão oriundos da sinergia do desempenho dos diversos 
colaboradores da mesma.
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Lobos(1991) enfatiza uma analogia observada em uma palestra 
proferida pelo Professor Francisco de Oliveira Lima. Para o professor Francisco 
de Oliveira Lima apud Lobos(1991) “[...] o ser humano possui no cérebro um 
milhão de neurônios ou células fotoelétricas que ativam a mente. E que usa 
contidamente só uns quatro ou cinco deles. Consequentemente, pelo menos 
999.995 neurônios em cada pessoa ficam deitadinhos na rede, bebendo pinga e 
pensando na vida (deles) o tempo todo confirmando um grande desperdício” 
(LOBOS, 1991, p. 140).
Este é um dos pontos principais do gerenciamento da qualidade, ou 
seja, uma organização não pode deixar que as pessoas se comportem como 
neurônios parados, ela deve buscar mecanismos que possibilitem que as pessoas 
se movimentem e, analogamente aos neurônios, suas sinapses sejam freqüentes 
e agregadoras de valor.
A analogia dos neurônios pode ser evidenciada na diferença básica 
entre os modelos de gestão ocidental e oriental, sobretudo até a década de 80, 
onde, enquanto os pioneiros da administração ocidental inventavam chefes, staffs 
e especialistas para fazer o trabalho pensante do operador, os japoneses, 
anônimos desataram milhões de neurônios, interessados neüroticamente em 
fazer mais e melhores coisas (Lobos, 1991).
Para Lobos, a Qualidade Total, no caso japonês, foi o meio pelo 
qual se integraram máquinas e neurônios na prática. De fato, qualquer programa 
do gênero pode ser entendido como um monumental exercício de estimulação de 
neurônios (Lobos, 1991).
Para Siqueira(1995) nos dias atuais, estamos observando profundas 
mudanças no pensamento gerencial, o que tem causado grandes impactos sobre 
o ambiente empresarial. Estas mudanças têm sua concentração principal em dois 
grupos de pessoas: os clientes e os funcionários da empresa.
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No primeiro grupo, deixa-se de ver o cliente como um meio de se 
converter produtos e serviços em dinheiro, passando a vê-lo como importante 
parceiro no sucesso dos negócios. Trata-se de uma visão não muito nova, mas 
que esteve esquecida nas últimas décadas, sufocada, ora pela ciranda financeira, 
que deslocou a atenção para a especulação, ora pelo protecionismo estatal, que 
livrou muitas empresas do duro enfrentamento do mercado. Atualmente a 
sobrevivência das organizações deve ser baseada em resultados do trabalho 
produtivo, o qual, em última instância, deve ter como norte a satisfação dos 
clientes.
No segundo grupo os funcionários devem ser reconhecidos como 
parceiros valiosos e indispensáveis, na geração de valor para os clientes, 
atingindo elevados níveis de qualidade e, consequentemente, uma sólida 
vantagem competitiva.
Neste contexto, as empresas vêm reconhecendo cada vez mais que 
a excelência no atendimento aos clientes está diretamente ligada á criação de um 
ambiente que libere a energia criativa de seu pessoal e estimule cada um a 
assumir a responsabilidade pelo seu próprio desempenho, pensando e agindo 
como autênticos empresários.
A idéia é criar, a partir da ação em grupo, um ambiente propício a 
um atendimento excelente às necessidades e expectativas dos clientes. Para 
Zimerman(1997) “ [...] em qualquer grupo se forma um campo grupai dinâmico, o 
qual se comporta como uma estrutura que vai além da soma de seus 
componentes, da mesma forma que uma melodia resulta não da soma das notas 
musicais, mas sim, da combinação e arranjo entre elas” (Zimerman, 1997, p. 29).
O próximo tópico discute alguns dos elementos essenciais para a 
análise do trabalho em grupo e obtenção da sinergia dos resultados individuais.
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3.1 ASPECTO TEÓRICOS DA AÇÃO EM GRUPO
A análise da participação das pessoas em um programa de 
qualidade pode ser realizada sobre diversas óticas, ou referenciais conceituais. 
No trabalho a ênfase maior se dará no estimulo à ação em grupo, formando uma 
base também para a mudança da cultura organizacional.
As características individuais de cada pessoa em termos de: 
sentimentos, percepção de mundo e atitudes, podem ser muito distintas e, 
consequentemente, podem afetar substancialmente o grupo a que ela pertence. 
Portanto, a análise de algumas variáveis do relacionamento que a afetam o 
mesmo, no contexto de um grupo, torna-se fundamental.
Para tecer a análise buscar-se-á conceitos de diversos campos do 
conhecimento, com destaque para: a etnologia, a antropologia, a sociologia e a 
psicologia. Muitas destas ciências visualizam alguns dos conceitos apresentados 
sobre óticas distintas. Não é o objetivo deste trabalho analisar estas questões, 
uma vez que, por exemplo, não existe unanimidade de opinião sobre alguns dos 
conceitos e, por conseguinte, o debate está muito longe de terminar.
3.1.1 O Conceito de Grupo
O conceito de grupo é muito vago. Uma reunião de duas pessoas 
pode ser considerada um grupo, da mesma forma que uma equipe de futebol, 
uma família, uma fila de um cinema, uma torcida, etc.
O conceito de grupo pode ser tratado também em nível maior de 
abstração. Para Zimerman(1997) um grupo pode ser “... pessoas que, compondo 
uma audiência, esteja sintonizado num mesmo programa de televisão; ou pode 
abranger uma nação, unificada no simbolismo de um hino ou de uma bandeira, e 
assim por diante.” (Zimerman, 1997, p. 27).
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A tabela abaixo apresenta a definição de Martin.
Tabela 2 -  A Diferença Entre Grupos de Trabalho e Equipes
Grupo de Trabalho Equipe
Um indivíduo responsável. Liderança compartilhada.
Responsabilidade individual. Responsabilidade conjunta, apoio e confiança 
mútua.
Separação entre pensadores e trabalhadores Membros da equipe pensam e trabalham
Controle gerencial Propósito e modus operanti determinados e 
ajustados pela equipe.
Excelência por meio da divisão do trabalho para 
que a pessoa concentre-se em executar um 
conjunto limitado de tarefas com um 
desempenho cada vez melhor.
Algumas tarefas intercambiáveis executadas 
pelos membros da equipe, que ensinam suas 
habilidades uns aos outros.
Medição do desempenho organizacional. Metas difíceis que fazem a equipe batalhar em 
conjunto com entusiasmo coletivo pela 
conquista destas metas.
Avaliação do funcionário por seu gerente. Avaliação dos funcionários, pelos, membros da 
equipe.
Fonte: (Martin, 1996, p. 126)
Se for considerada a definição de Martin(1996), a princípio, o 5S- 
BESC estaria posicionado entre os grupos de trabalho e as equipes, tendendo a 
uma maior aproximação às equipes. Posteriormente, será discutido como o 5S- 
BESC, através do trabalho em grupo, possibilita a criação de um “clima de 
equipe” nas unidades onde o mesmo é aplicado.
Neste trabalho o grupo será analisado como um reunião de duas ou 
mais pessoas de uma organização, atuando como “times”. Estes times serão um 
dos elementos mais importantes na construção de uma cultura de qualidade 
dentro da organização.
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3.1.2 O Conceito de Cultura
Como um dos objetivos da ferramenta apresentada no presente 
trabalho é ser um ignitor do processo de mudança de cultura organizacional, 
torna-se fundamental um claro entendimento do que vem a ser cultura.
Para Jean(1993) “cultura é um conjunto complexo e mutidimensional 
de praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais” (Jean, 
1993, pag.49).
Um dos conceitos clássicos de cultura é o de Tylor, que, em I877, foi 
o primeiro a utilizar o termo na acepção atualmente aceita por etnólogos e 
sociólogos. Na primeira página de Primitive Culture (1877), Tylor define o termo 
cultura como “Cultura é este todo complexo que inclui os saberes, as crenças, a 
arte, as leis, a moral, os costumes e todas as outras aptidões e hábitos adquiridos 
pelo homem enquanto membro de uma sociedade”.
Outra definição, tão importante quanto a anterior, também inspirada
em Tylor, é:
Cultura é um conjunto de modos de pensar, de sentir e de 
agir mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido 
aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de 
pessoas, servem, de maneira ao mesmo tempo objetiva e 
simbólica, para integrar estas pessoas em uma coletividade, 
distinta de outra (Rocher, 1969, p. 111).
Para Linton (1945) “Uma cultura é a configuração de condutas
o
3
aprendidas. E o resultado de um comportamento cujos componentes e 
determinantes são compartilhados e transmitidos pelos membros de uma dada 
sociedade (Linton, I945 p. 32).
Para Benedici(1969) é a cultura que realmente tece laços entre os 
homens, quer dizer, é ela que promove as idéias e os padrões que eles, os 
homens, têm em comum. De forma mais ampla, pode-se afirmar que cultura é o
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conjunto de características físicas, de técnicas industriais, de convenções e de 
valores que distinguem uma comunidade de todas as outras que possuem uma 
tradição diferente (Benedice, 1969).
O conceito de cultura está intimamente relacionado com outros dois 
conceitos básicos, o espaço e o território.
3.1.3 Os Conceitos de Espaço e Território
O entendimento dos conceitos de espaço e território é fundamental 
para analisar algumas características do 5S-BESC. Estes conceitos são oriundos 
da psicologia ambiental, onde se analisa a importância de fatores espaciais da 
realidade social.
Fischer define território como “[...] um lugar ou uma área geográfica 
ocupada por uma pessoa ou um grupo que se torna de certa maneira ‘proprietária’ 
dele” .
Existem três tipos de territórios:
• Território primário. É o lugar reconhecido como de propriedade, onde se 
evidencia a intimidade da pessoa;
• Território secundário. É um lugar semi-privado regido por regras quanto a seu 
acesso e uso, por exemplo: bares, clubes;
• Território público. É um lugar que pode ser ocupado por qualquer pessoa, por 
exemplo cabines telefônicas. As regras que regem o comportamento dos 
territórios públicos são, muitas vezes, regidas pela arrumação do próprio 
espaço.
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O conceito de território esta intimamente relacionado com a questão 
da dominação. A idéia de dominação surge à medida que um indivíduo que ocupa 
um determinado local tende a exercer um controle, ou dominação, sobre este 
local.
Para Fischer:
“[...] a dominação territorial implica uma orientação e uma 
regulação das interações sociais e pode variar em função 
das necessidades de intimidade. Baseado nisso, o território 
delimita uma zona de influência e de controle particular: o 
fato de construir uma casa dá, pelo menos teoricamente, 
mais desejo de conservá-la; [...] na escola e no trabalho, o 
lugar que ocupamos é vivido como um território próprio. A 
noção de dominação territorial comporta portanto ao mesmo 
tempo uma função de apropriação e identidade” (Fischer, ?, 
p. 85).
. 0  conceito de espaço pessoal repousa sobrea a idéia de que o lugar 
do corpo em dado ambiente não se limita à superfície da pele; ele é rodeado de 
uma zona que desenha em torno dele fronteiras invisíveis. O espaço pessoal, 
neste contexto, é uma zona emocional, sócio-afetiva, que se refere ao conceito de 
intimidade e de privatização (Fischer, ?).
A diferença entre os conceitos de espaço e território está na 
definição dos limites. O espaço é uma fronteira invisível em torno da pessoa, 
enquanto o território é uma área visível e estável.
Na aplicação do 5S-BESC a análise do espaço e território são 
fundamentais. Muitas vezes são necessárias, por exemplo: modificações no 
arquivamento de documentos; descarte de objetos das pessoas presentes, ou 
ausentes, etc. Assim, é fundamental que os espaços individuais sejam 
respeitados de forma a não criar problemas de relacionamento. Na descrição da 
aplicação do 5S-BESC será apresentado um exemplo típico de problema gerado 
pela falta de respeito ao espaço pessoal.
25
Em alguns casos o espaço é ocupado como se fosse um território. 
Nesta situação, segundo Fischer “[...] a ocupação do espaço como se fosse um 
território envolve um sentimento de responsabilidade e constitui um indício da 
força do sentimento de se pertencer e do grau de comprometimento da pessoa na 
organização” (Fischer, ?, p. 95).
Pelo que foi exposto, fica evidente que a forma como os espaços 
são ocupados tem impacto direto na cultura da organização. Para 
Sainsaulieu(1987) apud Fischer “Espaço e cultura não são portanto duas 
entidades separadas: a cultura é um repertório do qual os indivíduos, os grupos, e 
a organização retiram os códigos de aprendizagem e de interação com o 
ambiente.
Fischer analisa a utilização da cultura nas organizações como um 
mecanismo de alimentação de uma visão ideológica de empresa e forma de 
suscitar a adesão do pessoal a valores considerados bons para os empresários. 
Neste contexto, o espaço aparece como uma das linguagens dessa cultura; 
por exemplo, um lugar pode impor aos indivíduòs úma maneira de viver suas 
relações; um escritório, ou uma oficina, existe assim como uma categoria 
simbólica que evoca uma identidade, estatutos, trocas, e convida a um 
comportamento conforme a maneira pela qual ele foi concebido, desenhado ou 
agenciado” (Fischer, ?, p. 98).
O próximo tópico apresenta outro conceito fundamental para a 
análise do trabalho em grupo: a liderança.
3.1.4 Liderança
Hersey e Blanchard (1986) consideram a liderança dinâmica e eficaz 
a chave do sucesso de uma organização bem sucedida. Os autores definem 
liderança como “o processo de influenciar as atividades de um indivíduo ou de um
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grupo para a consecução de um objetivo numa dada situação” (Hersey e 
Blanchard, 1986, p. 104).
A liderança existe não só na organização mas também em qualquer 
situação onde o comportamento de uma pessoa, ou de um grupo, é influenciado 
por alguém, existe liderança.
Andreola(1998) faz uma analogia entre a liderança e o 
comportamento de um rio:
As águas de um rio, quando represadas e canalizadas, 
transformam-se em forças produtivas, a serviço da vida. Isto 
porque a dinâmica das águas é comandada. Não 
comandadas ou mal comandadas, irrompem de forma 
selvagem, transformando-se em destruição e desolação. 
Assim acontece nos agrupamentos humanos. As energias 
fabulosas que encerram tomarão os rumos da comunicação, 
da cooperação e integração, ou então do conflito, da 
agressividade e da desagregação, dependendo do tipo de 
comando ou da liderança que neles se exerce (Andreola, 
1998, p. 17)
Existem quatro tipos típicos de líderes (Andreola, 1998):
• Líder autocrático. É o típico ditador. Dita sozinho as normas e atividades do 
grupo. É auto-suficiente. Não distribui o poder de decisão. Não estimula a 
iniciativa dos membros do grupo;
• Líder paternalista. Controla o grupo através da superproteção. Centraliza as 
atividades, não valoriza a iniciativa alheia, substitui a mesma. Todo mundo 
deve recorrer a ele para a resolução de um problema;
• Líder “Laissez-faire”. Não toma iniciativas, não define. Pode provocar a 
desintegração do grupo, pelo desinteresse ou pelos conflitos que se criam;
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• Líder democrático. Valoriza as idéias e iniciativas do grupo. Promove a 
participação e a cooperação. Distribui o poder de decisão.
Existem autores que consideram como líder somente o tipo
democrático, o termo utilizado para caracterizar os outros tipos é dirigente
»
(Andreola, 1998).
Zimerman(1997) define os principais requisitos para um coordenador
de grupo (líder):
• Gostar e acreditar em grupo;
• Amor às verdades;
• Coerência;
• Respeito;
• Paciência;
• Continente. O termo é alusivo a capacidade que uma mãe deve possuir para 
poder acolher e conter as necessidade e angústias de seu filho, ao mesmo 
tempo que vai compreendendo, desintoxicando, emprestando um sentido, um 
significado e especialmente um nome, para só então devolve-las à criança na 
dose e ritmo adequados às capacidades desta;
• Capacidade negativa. Consiste na condição de um coordenador de grupo 
conter suas próprias angústias;
• Função de ego auxiliar. O ego auxiliar seria a capacidade de auxiliar os 
membros do grupo perceber, conhecer, fazer juízo crítico, etc.;
• Função de pensar. É a capacidade do coordenador do grupo perceber se os 
membros do grupo sabem “pensar” suas idéias e sentimentos de forma clara;
• Discriminação. Capacidade em estabelecer uma diferenciação entre o que 
pertence ao sujeito e o que pertence ao outro, fantasia e realidade, interno e 
externo, verdade e mentira, etc.;
• Comunicação. O coordenador deve possuir uma grande habilidade de 
comunicação com os membros do grupo;
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• Traços caracterológicos. Tanto melhor trabalhará um coordenador de grupo 
quanto melhor ele conhecer a si próprio, os seus valores, idiossincrasias e 
caracterologia predominante (Zimerman, 1997).
Muitos dos requisitos listados por Zimerman são de avaliação 
extremamente complexa, uma vez que levam em conta, por exemplo, 
característica psicológicas individuais.
A participação do líder tem se mostrado um dos elementos mais 
críticos na implementação do 5S-BESC. Esta questão será discutida com maior 
aprofundamento à posteriori. O próximo tópico discute a questão da 
aprendizagem.
3.1.5 Aprendizagem
É clássica a colocação de Arie de Geus “a capacidade de aprender 
mais rápido que seus concorrentes pode,ser a única vantagem competitiva 
sustentável” (Senge, 1990). Termos como: organizações de aprendizagem, 
trabalhadores do conhecimento, “learning organization”, já são coloquiais 
atualmente.
Senge(1990) considera que nas organizações de aprendizagem “[...] 
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que 
realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrões de raciocínio, onde a 
aspiração coletiva é libertada, e onde as pessoas apreendem continuamente a 
aprender em grupo.” (Senge, 1990, p. 11).
A ação em grupo é considerada por Senge(1990) a base da 
aprendizagem organizacional. Não é o objetivo aqui discutir os diversos 
mecanismos a que as organizações podem recorrer na busca do conhecimento. 
O objetivo é ressaltar a importância do trabalho em grupo na aprendizagem, e 
que, da mesma forma que a ação em grupo pode alavancar o processo de
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mudança cultural, ele pode ser eficiente mecanismo de aprendizagem para uma 
organização.
Para Senge(1995)
“[...] grandes equipes são organizações que aprendem -  
grupos de pessoas que, ao longo do tempo, aprimoram sua 
capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam 
criar. [...] Examinando mais atentamente o comportamento 
de tal equipe, percebe-se que as pessoas estão mudadas, 
em geral profundamente. Existe um intenso ciclo de 
aprendizado. Os membros da equipe desenvolvem novas 
técnicas e capacidades que alteram o que elas podem fazer 
e compreender. A medida que se desenvolvem novas 
capacidades, criam-se igualmente novas percepções e 
sensibilidades. Com o tempo, quando as pessoas começam 
a ver e vivenciar o mundo diferentemente, novas crenças e 
premissas começam a se formar, o que permite o 
desenvolvimento adicional de habilidades e capacidades. [...] 
Esse ciclo de intenso aprendizado constitui a essência de 
uma organização que aprende -  o desenvolvimento não 
apenas de novas capacidades, mas mudanças fundamentais 
de mentalidade, individual e coletivamente. (Senge, 1995, p. 
17).
O 5S-BESC tem uma particularidade, as equipes de cada “S” puxam 
o “S” subsequente garantindo o aprendizado do grupo como um todo. Esta 
questão será abordada novamente â posteriori no trabalho.
3.2 A SINERGIA
O que o 5S-BESC busca é criação de um ambiente onde as pessoas 
passam de uma situação de trabalho isolado, buscando resultados individuais 
(pessoais), para uma situação de trabalho em grupo, buscando os resultados de 
forma conjunta.
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A sinergia dos resultados pode ocorrer em diversos níveis. Dentro de 
uma equipe poderá haver um incremento de resultados em conseqüência de 
fatores, como por exemplo: o aumento da colaboração entre os participantes e a 
aprendizagem em grupo.
Outro tipo de sinergia que pode ocorrer envolvendo o trabalho em 
grupo é a sua interação com outras ações que estão sendo desenvolvidas na 
organização, por exemplo, a sinergia da ação em grupo com a aplicação de uma 
abordagem de gerenciamento de processos.
A figura 5 apresenta o Triângulo de Joiner. Os três vértices do 
Triângulo de Joiner apresentam fatores críticos para o sucesso de uma 
organização, de acordo com estudo realizado pela Joiner Associates e Deming 
(Scholtes, 1992).
Qualidade
. ____________ Científica_____ _________________ Equipe
Figura 5 -  Triângulo de Joiner
No Triângulo de Joiner, o vértice “Abordagem Científica” representa 
o estudo de processos e o trabalho baseado em dados. O vértice "qualidade” 
indica a qualidade do ponto de vista do cliente, e o vértice “todos em equipe”,
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indica que todos devem trabalhar juntos, como times. Assim, para Scholtes, “os 
três vértices funcionam como uma banqueta de três pés: quando funcionam 
juntos, são totalmente estáveis, mas quando falta pelo menos um elemento, o 
resultado é desastroso. Cada um deve estar ligado aos outros para o êxito de 
todos.” (Scholtes, 1992, p. 14).
A ênfase dada por Scholtes para a relação entre os três vértices do 
Triângulo de Joiner pode ser, dentro de certo aspecto, exagerada. Por exemplo, a 
experiência do BESC tem mostrado, por exemplo, que a melhoria de processos, 
mesmo sem um enfoque pesado na ação em grupo, tem dado resultados 
satisfatórios. Porém, os mesmos projetos em unidades onde houve a participação 
de um maior número de pessoas, ou seja, o início de uma ação em grupo, deram 
resultados melhores.
O entendimento e utilização dos diversos conceitos apresentados 
neste capítulo (cultura, liderança, etc.) é fundamental para que se consiga obter 
os melhores resultados do trabalho em grupo e, como já foi discutido, a sinergia 
dos resultados.
O próximo capítulo discute o novo cenário competitivo, posicionando 
o PROBEX, o Projeto de Qualidade BESC e o 5S-BESC dentro deste cenário.
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CAPÍTULO 4 - ORIGEM DO 5S-BESC
Os bancos brasileiros, durante muito tempo, possuíram alguns 
poderosos aliados, como a inflação e um mercado altamente “protegido” da 
concorrência externa.
No caso da inflação, o “floatinçf gerava altas receitas, as quais 
eram mais que suficientes para encobrir a ineficiência do setor. Porém, uma 
economia que vem apresentando sinais de estabilidade econômica, onde os 
bancos buscarão novas fontes de receita?
Outro fator que vem tornando mais crítico o cenário para os 
bancos é a globalização. O processo de globalização apresenta uma série de 
peculiaridades, envolvendo desde características culturais, até aspectos 
puramente econômicos, alguns dos quais com impacto direto no sistema 
bancário do país.
As fusões de bancos, a compra de bancos de varejo brasileiros 
por bancos estrangeiros e a entrada de bancos estrangeiros no país, vem 
tornando o ambiente cada vez mais competitivo, sobretudo pelo nível de 
produtividade destes bancos e seu maior know how para trabalhar em uma 
economia estável, em termos de produtos e serviços oferecidos.
Outro fator crucial para a análise do novo cenário competitivo é a 
rápida evolução tecnológica. Os novos recursos de tecnologia da informação, 
como por exemplo, a transferência eletrônica de dados,^têm impacto direto na 
produtividade dos bancos. Os caixas eletrônicos, os home banks, dentre 
outros, influenciam substancialmente a forma como os serviços bancários são 
executados, principalmente no tocante a alocação da mão-de-obra. A 
tendência é que cada vez mais as atividades “mecanizáveis” sejam executadas 
por máquinas, cabendo às pessoas as atividades mais relacionadas com as
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atividades fim do banco, como: vendas de produtos, prestação de serviços, 
crédito pessoal, dentre outras.
Brownridge apud Reis tece uma interessante consideração sobre 
as atividades fim dos bancos brasileiros:
No Brasil um banco não empresta dinheiro: ele vive de 
prestar serviços. E nem mesmo considero como serviço o 
trabalho que eles fazem. No dia em que o brasileiro puder 
pagar contas pelo correio, como acontece aqui nos 
Estados Unidos, os bancos vão perder uma das maiores 
fontes de renda, que é cobrar contas (Reis, 1998, p. 48).
Considerando os pontos acima, será apresentado neste capítulo 
algumas considerações acerca da necessidade do BESC em buscar soluções 
para manter sua competitividade, bem como a relação de uma destas soluções 
(5S-BESC) com o desenvolvimento das habilidades profissionais dos seus 
funcionários, visando um incremento da qualidade dos serviços e da 
produtividade.
O próximo tópico caracteriza de forma mais consistente o atual 
cenário competitivo, para que, em etapa posterior, seja analisado o PROBEX e 
o 5S-BESC como respostas do BESC ao mesmo.
4.1 O AUMENTO DA CONCORRÊNCIA NO SETOR BANCÁRIO
A análise de qualquer agente do mercado financeiro é 
extremamente complexa devido ao número de variáveis envolvidas e do 
próprio caráter dinâmico do setor.
34
Os próximos tópicos descrevem três variáveis que causaram 
grandes impactos no sistema financeiro, em especial nos bancos, nos últimos 
anos.
4.1.1 Impacto do Fim da Inflação no Setor Bancário
Até 1995, antes do Plano Real, o país vivia sobre o regime 
inflacionário. Neste período o sistema financeiro se beneficiou muito, obtendo 
elevadas receitas por meio do ffoating. A eficiência na prestação de serviços 
não era o limitante mais importante para os bancos brasileiros, uma vez que as 
receitas advindas da ciranda financeira encobriam a elevada ineficiência do 
setor, vide tabela 3.
Tabela 3 -  Medidas de Produtividade nos Bancos de Varejo
EUA Alemanha Brasil Colômbia México Venezuela Argentina
Transações por 
funcionário
107900 58000 35200 17500 25300 20000 22000
Contas de 
depósito/funcionário
1200 119 430 490 280 390 212
Crédito em 
aberto/funcionário
650 390 137 290 294 200 116
Fonte: (McKinsey Global Institute, 1992)
A análise dos dados apresentados na tabela 3 demonstra a 
enorme diferença entre o desempenho dos bancos brasileiros em relação, por 
exemplo, aos norte americanos.
O item “crédito em aberto/funcionário” deve ser analisado de 
forma mais detalhada. A partir do início da política de estabilização econômica, 
com o aumento do compulsório e das taxas de juros, houve uma considerável 
restrição ao crédito.
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Em uma economia estável uma das maiores fontes de receitas 
para os bancos são os juros advindos das operações de crédito, neste contexto 
os bancos brasileiros tiveram que redirecionar muitas das suas políticas de 
ganhos para operações de crédito, não estando preparados para esta situação, 
quer no tocante à análise da concessão de crédito, quer na operacionalização 
eficiente dos mesmos.
Com o aumento da liberação do crédito houve um aumento na 
inadimplência, fato ocorrido em todo o setor comercial do país. No BESC a 
situação se iguala aos demais bancos, razão pela qual o banco vem tomando 
medidas em busca da modernização de suas operações.
Voltando ao item “crédito em aberto/funcionário”, o baixo 
desempenho dos bancos brasileiros talvez não seja devido única e 
exclusivamente a características operacionais dos bancos, devendo-se analisar 
a condição de endividamento do mercado interno do país, taxas de juros, 
dentre outros.
Outro fator que vem aumentando consideravelmente a 
competição no setor bancário é a globalização e entrada dos bancos 
estrangeiros no país.
4.1.2 Globalização e o Setor Bancário Brasileiro
Diversos autores consideram o processo de globalização a 
grande revolução deste fim de século. Para Antônio Delfim Netto, um dos 
economistas de maior destaque na política econômica brasileira nas últimas 
décadas:
A Globalização é a revolução do fim do século. Com ela a 
conjuntura social e política das nações passa a ser 
desimportante na definição de investimentos. O indivíduo 
toma-se uma peça da engrenagem da corporação. Os 
países precisam se ajustar para permanecer competitivos
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numa economia global e aí não podem ter mais impostos, 
mais encargos ou mais inflação que os outros (Netto, 
1996).
As origens da globalização podem ser atribuídas a diversos 
fatores, como por exemplo: o progresso tecnológico e a gradual eliminação de 
barreiras aos fluxos financeiros internacionais.
No caso do sistema financeiro brasileiro, com a decisão do 
Conselho Monetário Nacional de permitir que bancos estrangeiros possam 
adquirir bancos nacionais e operar como bancos múltiplos, os bancos 
passaram a sofrer a influência do mercado globalizado (Reis, 1998).
A tabela 4 apresenta um conjunto de fusões e aquisições por 
setor. A análise desta tabela permite identificar o grande incremento no caso 
dos bancos e financeiras.
Tabela 4 -  Fusões e Aquisições em 1996, por setor, de janeiro a setembro.
comparativamente a 1995
SETOR T r ^ ® i ^ B Ä 9 9 6 Transações em 1995
Alimentos, bebidas e fumo 28 14
BANCOS E FINANCEIRAS 22 16
Metaluraia / Aco 13 5
Eletroeletrônica 11 9
Química e petroauímica 10 7
SEGUROS 9 8
Química e farmacêutica 8 9
Autopeças 6 8
Empresas de enaenharia 6 4
Serviços 6 1
Manufatura de veículos 6 2
Informática 6 7
Indústria extrativa 5 5
Eneraia elétrica 5 1
Transportes 5 3
Gás 4 3
Cimento 4 -
Serviços portuários 4 -
Outras 55 52
' . ,  T O T A L '. ' v * - 223 - * \  , 155
Fonte: (REIS, 1998)
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A medida que o mercado brasileiro é cada vez mais aberto aos 
bancos estrangeiros, há um incremento de competitividade, portanto, o 
mercado torna-se mais exigente quanto a qualidade e nível de valor agregado 
aos serviços e produtos bancários. Como nível de qualidade dos serviços 
entenda-se o seu sentido mais amplo, ou, na definição de Juran: “a adequação 
ao uso”.
A adequação ao uso de um produto exige muito mais que a 
identificação das necessidades dos clientes. É fundamental que os bancos 
tenham custos reduzidos de forma a garantir a expectativa de valor dos 
mesmos.
O grande desafio para os bancos brasileiros é, oferecer produtos 
e serviços com qualidade, porém, tendo como referencial a expectativa de valor 
dos clientes, os quais têm cada dia um leque maior de opções de fornecedores 
destes serviços, sejam estes bancos estrangeiros ou, até mesmo, novos 
entrantes como: operadoras de factoríng, corretoras, financeiras, etc.
. Reis considera que os novos entrantes no mercado levariam 
vantagens em relação aos bancos por possuírem um tamanho reduzido e 
utilizar elevada tecnologia. Desta forma eles conseguiriam ser mais ágeis e 
apresentariam um nível de atendimento das necessidades dos clientes muito 
melhor que a dos bancos tradicionais, com suas estruturas pesadas e inchadas 
(Reis, 1998).
Para adequar-se a este cenário cada vez mais globalizado e 
manterem-se competitivos, os bancos brasileiros devem tomar uma série de 
providências, partindo da busca de melhorias em seus processos de prestação 
de serviços até a redução dos seus custos operacionais.
Para Reis:
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Este é o grande desafio que se põe aos gestores 
bancários, ou seja, combinar um serviço de qualidade e 
baixo custo com os seus custos operacionais, como forma 
de preservar suas instituições bancárias do apetite 
devorador de bancos estrangeiros que olham o Brasil 
como um mercado muito promissor (Reis, 1998, p. 49).
A redução dos custos operacionais está intimamente relacionada 
com o avanço da tecnologia, sobretudo a tecnologia da informação, tendo 
gerado profundas modificações na forma como a mão-de-obra é utilizada nas 
rotinas bancárias, passando esta a exercer um maior número de atividades de 
atendimento ao cliente, em detrimento as atividades “mecanizáveis”.
4.2.3 Impacto dâ Evolução Tecnológica no Setor Bancário
Herrero( 1998) traça algumas considerações acerca do impacto da 
tecnologia no setor bancário:
• O esforço pela melhor tecnologia não será exclusividade dos bancos 
maiores. Grandes e pequenos serão obrigados a esse esforço, pressionados 
pelos custos;
• Dentre as atuais tendências, aquela que não comporta dúvidas é o 
crescimento das operações bancárias via Internet;
•  Até pouco tempo, a tecnologia foi usada como fator de viabilização dos 
negócios. Agora ela é parte do próprio negócio. Ao vender um serviço os 
bancos estarão vendendo também a tecnologia nele integrada;
• Está revertida a tendência que vigorou há pouco tempo no Brasil no sentido 
de fechamento de agências bancárias. Todos os grandes bancos estão abrindo 
novas agências, mas agora são unidades menores, altamente informatizadas;
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• Novo perfil profissional de bancário. A nova tecnologia em uso nos 
mercados financeiros exigirá crescentemente que os bancários sejam mais 
bem preparados, não somente para operar os equipamentos, mas 
principalmente porque as decisões terão de ser descentralizadas;
• Integração banco/cliente. O uso da tecnologia acentua a integração da vida 
do banco com a de seus clientes. A automação bancária passa a exigir a 
ligação on line com os negócios dos clientes;
• Expansão dos acessos. Estão em processamento pesquisas no sentido de 
acesso à Internet através de aparelhos de TV conectando-se por cabos, 
antenas e até pela corrente elétrica;
• O maior desafio do futuro ao sistema financeiro é absorver a população de 
baixa renda em sua clientela. A operação envolve custos operacionais, que a 
tecnologia terá de resolver;
• Os investimentos dos sistemas financeiros em tecnologia terão de 
prosseguir, pois são indispensáveis, diante da competição que tende a ser 
cada vez mais agressiva (Herrero, 1998).
Embora a tecnologia possa proporcionar uma série de benefícios 
para os bancos, ela não deve ser vista como uma panacéia. Para Reis:
0  avanço da tecnologia bancária disseminada aos 
clientes e, sobretudo, a agilidade/rapidez de fornecer as 
informações ao cliente estão determinando profundas 
mudanças nos segmentos de produtos dos bancos 
(bancos eletrônicos, caixas automáticos, ATM’s, home 
banking, processos internos dos bancos, etc.). Porém, 
não basta aos bancos dispor desta tecnologia e não 
agregar valor para o cliente quando ele necessitar da 
informação ou realizar uma transação (Reis, 1998, p. 35).
40
Atualmente não se pode negar os benefícios da utilização da 
tecnologia para os bancos, sobretudo pela possibilidade de redução dos 
custos. Por exemplo, o custo de uma operação realizada em um caixa 
automático é significativamente inferior ao custo da mesma operação realizada 
na bateria de caixas.
Da mesma forma, a automação de rotinas internas dos bancos 
tem gerado um enorme aumento de produtividade, a qual, por sua vez, tem 
feito com que pessoas que executavam determinadas atividades, percam cada 
vez mais a sua função no banco. Este processo, com o tempo, pode gerar o 
chamado desemprego estrutural.
Também quando se analisa as rotinas em que ocorre contato com 
o cliente a situação repete-se de forma acentuada. Por exemplo, analisando as 
operações que são executadas na bateria de caixas, observa-se que grande 
parte destas estão sendo transferidas para os terminais de auto-atendimento e, 
desta forma, o trabalho nas baterias de caixas está se reduzindo 
drasticamente.
Porém isto não significa o final da participação das pessoas na 
prestação dos serviços bancários. Muitas das atividades atualmente não 
priorizadas pelos bancos, como por exemplo: a venda de produtos; a oferta de 
crédito; dentre outras; agora devem ser tratadas com maior ênfase, sendo mais 
dependentes da relação direta funcionário/cliente; funcionário/funcionário. 
Porém, como estas "novas” atividades serão executadas? Será que uma 
pessoa que passou dez anos em uma bateria de caixas, ou atrás de uma 
mesa, agindo de forma isolada, de uma hora para outra se transforma em um 
“vendedor” (alguém que está preocupado com as expectativas e necessidades 
dos clientes e sabe como interagir com os seus colegas buscando um 
incremento de resultados)? Será que todos os funcionários se deram conta 
deste novo cenário e estão conscientes da necessidade de, em equipe, 
melhorar a qualidade dos serviços prestados e, conseqüentemente, possibilitar 
um incremento de resultados para o banco?
41
O que se discute aqui é a necessidade de uma profunda mudança 
cultural nos bancos brasileiros. Esta mudança envolveria todos os níveis da 
organização, desde a direção, através da fixação de estratégias de mercado 
mais adequadas a este novo cenário competitivo, até os funcionários com 
contato mais direto com os clientes, pois é por meio deste que grande parte do 
serviço prestado é percebido pelo cliente.
O BESC criou o PROBEX como uma resposta a este cenário. O 
PROBEX visa, através de um conjunto de ações, a busca da excelência do 
BESC. Dentre as diversas ações do PROBEX, existe o Projeto de Qualidade 
BESC, o qual, por sua vez, vem desenvolvendo e adaptando uma série de 
ferramentas da qualidade para a realidade do BESC, dentre estas desenvolve- 
se o 5S-BESC.
Como já foi citado, um dos objetivos mais importantes do 5S- 
BESC é a mudança de cultura organizacional, mudança esta baseada no 
estímulo e exercício do trabalho em grupo e do compromisso com resultados. 
O próximo capítulo posiciona o 5S-BESC no contexto do PROBEX, ressaltando 
o procedimento adotado em seu desenvolvimento.
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CAPÍTULO 5 - 5S-BESC: AÇÃO EM GRUPO E SINERGIA DOS 
RESULTADOS
Antes de entrar na análise do 5S-BESC é importante posiocioná- 
lo no contexto do PROBEX e do Projeto de Qualidade BESC.
O PROBEX (Programa BESC para a Excelência Empresarial) foi 
criado em 1995. As diretrizes do PROBEX, na gestão 95/98, período em que foi 
desenvolvido o 5S-BESC, foram:
• Capitalização
• Redução de Custos
• Ampliação de Negócios
• Modernização Empresarial
• Saneamento dos Ativos
• Liquidez com Qualidade
O PROBEX busca a evolução no estilo de gerir a empresa, onde 
cada um pensa e age como empreendedor, procura atingir resultados 
previamente contratados e padrões de qualidade para colocar o BESC em nível 
de excelência empresarial.
O PROBEX se comporta como a espinha dorsal das ações 
desenvolvidas no BESC, ou seja, todos os novos projetos dentro da 
organização devem estar alinhados com as diretrizes do PROBEX. Alguns dos 
projetos que foram, óu estão sendo executados, são:
• Empresariamento com Sinergia;
• Comunicação Interna;
• Projeto de Qualidade;
• Segmentação/Perfil de Clientes;
• Capacitação Gerencial;
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• Balanço do Patrimônio Humano;
• Plano de Cargos e Salários;
• Solução de RH em função dos negócios;
• Programa de Treinamento.
No projeto de qualidade vem sendo desenvolvidas uma série de 
atividades, com destaque para:
• A aplicação da metodologia do gerenciamento de processos,
• O desenvolvimento e aplicação de uma metodologia de 5S aderente a 
realidade do BESC;
• O desenvolvimento e aplicação de um método de resolução de problemas 
com as características peculiares do BESC;
• O Programa BESC Escola;
• O Endomarketing.
O Projeto de Qualidade do BESC não atua como um ente isolado. 
Muitas das iniciativas do programa estão intimamente relacionadas com as 
outras ações do PROBEX. Por exemplo, o 5S-BESC pode ser um dos maiores 
ignitores do Programa Empresariamento com Sinergia.
O 5S-BESC possui um conjunto de características que o 
diferencia dos programas tradicionais de 5S. Para demonstrar esta questão, 
primeiramente será elaborada uma breve descrição dos programas tradicionais 
de 5S.
5.1 O PROGRAMA 5S
O 5S é uma filosofia japonesa criada em maio de I950, pelo 
Centro de Educação para a Qualidade, sobre a liderança do Dr. Kaoru 
Ishikawa.
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O programa 5S enfatiza a manutenção da ordem no ambiente de 
trabalho, favorecendo a eficiência, melhores condições de trabalho e 
eliminação de desperdícios, consequentemente permitindo maior segurança, 
qualidade e produtividade.
No Japão o 5S é uma prática desenvolvida na família, onde os 
pais ensinam a seus filhos princípios comportamentais que os acompanham 
até a fase adulta. Após ter sido ocidentalizado, o 5S ficou conhecido como 
Housekeeping (Ribeiro, 1994).
Os cinco sensos são derivados da palavra latina SEI que significa 
em português senso (Prazeres, 1996). A denominação 5S é oriunda das 
iniciais de cinco palavras japonesas: SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU e 
SHITSUKE. O significado destas palavras, bem como o sentido atribuída às 
mesmas no programa 5S são apresentados nos próximos tópicos.
5.1.1 SEIRI -  Organização
Organizar, no contexto do 5S, é separar o necessário do 
desnecessário a fim de tornar o ambiente de trabalho mais eficiente. Na 
aplicação do programa 5S, sobretudo em ambientes fabris, nesta fase é 
comum o descarte de uma quantidade enorme de sucata.
5.1.2 SEITON -  Ordenação
Uma vez descartado o material em excesso, a próxima etapa da 
aplicação dos programas tradicionais de 5S é a ordenação. Ordenação aqui 
deve ser entendida como a forma de arranjar objetos, matérias-primas, etc. de 
forma que o seu acesso seja o mais fácil possível.
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5.1.3 SEISO -  Limpeza
A limpeza é a próxima etapa na aplicação do 5S. Para Ribeiro:
[...] a limpeza deve ser encarada como uma oportunidade 
de inspeção e de reconhecimento de ambiente. Para 
tanto, é de fundamental importância que a limpeza seja 
feita pelo próprio usuário do ambiente, ou pelo operador 
da máquina ou equipamento (Ribeiro, 1996, p. 17).
5.1.4 SEiKETSU -  Asseio
Nesta fase, entre outras coisas, são observadas as questões 
ligadas à segurança e harmonia do ambiente, condições de segurança do 
trabalho. Em outras palavras, “manter as condições de trabalho, físicas e 
mentais, favoráveis à saúde” (Silva, 1996).
5.1.5 SHITSUKE -  Disciplina
Nesta etapa busca-se garantir que as pessoas cumpram o que foi 
determinado na aplicação do 5S.
A essência e os objetivos do 5S estão, segundo experiências de 
empresas japonesas, na “fé”. “Somente quando os empregados se sentirem 
orgulhosos por terem construído um local de trabalho digno e se dispuserem a 
melhorá-lo continuamente, ter-se-á compreendido a verdadeira essência do 
5S” (Silva, 1996, pag.23).
O 5S já foi bastante aplicado, sobretudo em ambientes fabris. O 
grande problema é que em muitas das aplicações o foco foi, basicamente, no 
chamado “faxinão”. O objetivo maior do programa não foi atingido, ou seja, 
pouco se fez para criar um ambiente realmente voltado à qualidade.
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Para Silva:
Do ponto de vista organizacional, o 5S deve ser 
implementado com o objetivo específico de melhorar as 
condições de trabalho e criar o “ambiente da qualidade”, 
tornando-o altamente estimulador para que as pessoas 
possam transformar os seus potenciais em realizações 
(Silva, 1996, p. 23).
Outro problema é o fato do 5S ter sido concebido, originalmente, 
para trabalhar em ambientes fabris. Quando se considera a aplicação do 5S no 
setor de serviços devem ser levadas em conta as características intrínsecas do 
setor, como por exemplo, o alto grau de intangibilidade envolvido.
Estes fatores motivaram o desenvolvimento de um programa de 
5S com as características do BESC. O 5S-BESC busca resgatar a essência 
dos programas tradicionais de 5S, baseando-se, sobretudo na sinergia dos 
resultados da ação em grupo.
5.2 OBJETIVO DO 5S-BESC
Embora o 5S, na sua concepção original, tenha como objetivo a 
melhoria do ambiente de trabalho, nota-se que em muitas empresas brasileiras 
existe a preocupação em se aplicar os dois primeiros Ss, fato pelo qual criou-se 
o paradigma que a ferramenta serve para realizar uma faxina na empresa, 
provocando uma resistência inicial por parte dos empregados e até mesmo 
entidades de classe.
Outra característica que ficou evidente na literatura revisada, é o 
fato de que, embora diversos autores citem a importância do trabalho em grupo 
para o sucesso do 5S, pouco se discute sobre a forma de como conduzi-lo. 
Partindo deste princípio, e considerando que a metodologia na sua origem e
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nas diversas literaturas estudadas dão ênfase ao trabalho em equipe, o 5S- 
BESC está altamente baseado no trabalho em grupo.
O trabalho em grupo, no contexto do 5S-BESC, é mais do que um 
facilitador da aplicação da ferramenta, ele busca uma profunda mudança 
cultural, mudança esta baseada na quebra de procedimentos gerenciais ou 
operacionais, os quais têm impacto direto na qualidade do serviço prestado ao 
cliente e na produtividade da agência. Esta situação foi observada quando a 
ferramenta foi aplicada em uma unidade, onde, após a aplicação do 5S-BESC, 
mesmo com a redução do número de colaboradores (situação não causada 
pelo 5S-BESC), a produtividade da agência aumentou, fato observado pelo 
gerente geral da agência.
O fato da produtividade ter aumentado está intimamente 
relacionado com a aplicação do trabalho em grupo, pois o sentido de “time” que 
foi criado na agência após a aplicação do 5S-BESC, fez com que houvesse um 
grande aumento de cooperação no trabalho. Isto ficou evidente quando 
observa-se que a mesma quantidade de trabalho, executada agora por um 
número menor de pessoas, é realizada em menor tempo com a conseqüente 
satisfação de todos os envolvidos.
A tabela 5 apresenta alguns dos resultados esperados em cada 
fase do 5S-BESC, no que se refere a impactos causados nas pessoas. Estes 
resultados, bem como os resultados operacionais, serão descritos com maior 
nível de detalhamento na seqüência do trabalho.
Tabela 5 - Resultados Esperados em cada Fase do 5S-BESC
Fase Resultado Esperado
Seleção Pessoal “energizado” para a aplicação do programa
Sabão Quebrar paradigmas de ação
Sistematização Conscientização das mudanças que são possíveis e necessárias
Saúde Conscientização da importância da saúde física e mental
Sustentação Comprometimento com a obtenção dos resultados
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5.3 O 5S-BESC: DESENVOLVIMENTO E EVOLUÇÃO 1995-1998
O desenvolvimento do 5S-BESC foi realizado através de uma 
parceria entre a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), representado 
pelo Grupo de Análise e Engenharia do Valor (GAV), e o BESC, representado 
pelo Escritório da Qualidade (QUALI).
A coordenação do trabalho ficou a cargo do Escritório da 
Qualidade e do GAV, porém, dentro da estrutura do BESC, outros órgãos, ou 
pessoas, participaram como suporte ao desenvolvimento da ferramenta, com 
destaque para: os consultores internos do PROBEX; o Departamento de 
Organizações e Métodos do BESC -  DEORG e Divisão de Relações Humanas 
e Trabalhistas do BESC -  DIRET e as agências e departamentos onde a 
ferramenta foi aplicada. Coube ao autor a coordenação e ação direta no 
desenvolvimento de ferramentas e sistematização da metodologia de 
aplicação, bem como sua aplicação no BESC.
Os próximos tópicos apresentam as etapas envolvidas no 
desenvolvimento do 5S-BESC.
5.3.1 Primeira Etapa: Estudo e Adaptação de Uma ferramenta
Optou-se primeiramente pela aplicação de um método tradicional 
de 5S em algumas agências e departamentos do BESC para verificar os 
resultados proporcionados e os eventuais problemas que surgiriam durante a 
aplicação.
A ferramenta escolhida foi o D-OLHO na Qualidade que foi 
desenvolvida pelo SEBRAE e vem sendo altamente aplicada em pequenas e 
micro-empresas.
49
Nesta etapa o D-OLHO na Qualidade foi aplicado na BESCAM 
(Besc S.A. Corretora Títulos Valores Câmbio). Após a aplicação puderam ser 
tecidas as seguintes conclusões:
• Os exemplos apresentados no material do D-OLHO não tinham muito 
significado dentro da realidade do BESC, por exemplo, a fita que acompanha o 
“kit” tem poucos exemplos de situações que se adaptam a uma instituição 
financeira;
• A ordem dos S’s não foi bem aceita. As pessoas a partir do descarte já 
estavam prontas para fazer a limpeza, embora o próximo passo do D-OLHO 
fosse a ordenação. Ficou evidente, também para a equipe de apiicadores, a 
necessidade de realizar a limpeza após a primeira etapa. O fato de na versão 
original do 5S a ordenação ser uma etapa anterior a limpeza seja devido, 
provavelmente, a características culturais do Japão, berço do 5S;
• A equipe de apiicadores achou o mecanismo de acompanhamento 
disponível no “kit" do D-OLHO pouco operacionalizável. Isto foi um dos fatores 
que motivou o desenvolvimento, pelo autor, das listas de verificação e os 
gráficos de acompanhamento do 5S-BESC.
• Observou-se a necessidade de criar mecanismos que permitissem as 
equipes assumirem responsabilidades pelo planejamento da execução de cada 
fase durante a implementação da metodologia e, posteriormente, do 
acompanhamento nos doze meses subsequentes. Este procedimento, 
desenvolvido pelo autor, será discutido posteriormente neste trabalho.
Após a aplicação do D-OLHO foi criado o primeiro “kit” do 5S- 
BESC, denominado pela coordenação da equipe (Escritório da Qualidade e 
GAV) versão zero.
A versão zero, já adaptada à linguagem do BESC, foi aplicada 
sob a coordenação do autor em duas agências do banco, localizadas nas
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cidades de Criciúma e Tubarão. Após estas aplicações foram realizadas mais 
algumas correções no material, obtendo-se assim a versão final do 5S-BESC, 
vide anexos.
A próxima etapa do processo foi o treinamento dos aplicadores.
5.3.2 Segunda Etapa -  Treinamento dos Aplicadores
Após o desenvolvimento do “kit” do 5S-BESC, a próxima etapa foi 
o treinamento de um conjunto de pessoas para transmitir o conhecimento 
associado ao mesmo para toda a organização. Estas pessoas, seriam os 
aplicadores do 5S-BESC.
A princípio, os aplicadores seriam os consultores internos do 
PROBEX. Estas pessoas são profissionais do banco que foram selecionados 
para transmitir o conhecimento associado a todos os projetos que compõem o 
PROBEX.
Originalmente, a idéia era treinar in loco os aplicadores. Este 
treinamento tinha por objetivo fazer com que o aplicador aprendesse “learning 
by doing". A equipe de desenvolvimento (QUALI-BESC e GAV-UFSC), neste 
contexto, treinaria um ou mais aplicadores (consultores do PROBEX), os quais, 
posteriormente, treinariam novos aplicadores em novas aplicações da 
ferramenta, permitindo assim que todos passassem pelo mesmo processo. O 
grande problema de se realizar o treinamento in loco era o tempo associado ao 
mesmo. A estimativa inicial era que se levaria em torno de cinqüenta dias para 
realizar a aplicação em uma agência, ou departamento.
Dado ao fato de alguns dos consultores do PROBEX estarem 
envolvidos em diversos projetos, e também alguns exercerem cargos 
gerenciais, foi necessário montar outra estratégia para a aplicação.
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Optou-se pela realização de um treinamento intensivo, com 
duração de uma semana, para todos os consultores do PROBEX e mais dois 
representantes por GEREG (Gerência Regional).
O treinamento foi composto, basicamente, de três módulos: 
conceitos de qualidade, conceitos associados ao 5S-BESC e treinamento 
prático na aplicação do 5S-BESC.
Os treinamentos conceituais foram conduzidos pelo GAV e foram 
realizados no Centro de Treinamento do BESC, em Florianópolis-SC. A equipe 
de desenvolvimento achou fundamental a realização de um treinamento prático 
sobre a aplicação do 5S-BESC.
Para a realização do treinamento prático foram utilizadas algumas 
dependências do Centro de Treinamento do BESC. A lógica foi escolher um 
conjunto de dependências que representassem um conjunto de situações, ou 
ambientes, comuns em agências e departamentos do banco.
O treinamento prático foi conduzido por membros do Escritório da 
Qualidade, sob coordenação e participação do autor, ocorrendo paralelamente 
aos treinamentos conceituais. A justificativa deste procedimento foi a 
possibilidade de maior absorção dos conceitos apresentados. Outro fato 
importante foi dar condições aos treinados de atuarem nos três papéis 
existentes em uma aplicação, ou seja: aplicador, facilitador e participante.
Um dos pontos mais relevantes do treinamento prático foi abordar 
pontos críticos que poderiam sugerir durante a aplicação da ferramenta. Por 
exemplo: cuidados com produtos de limpeza, documentos duvidosos, 
conhecimento das instruções e normas internas da empresa, conhecimento de 
processos licitatórios para aquisição de materiais e realizações de 
investimentos, etc.
52
O procedimento adotado para o treinamento dos apíicadores 
possibilitou um ganho de escala, uma vez que, foi treinado um grupo de trinta 
e sete pessoas.
5.3.3 Terceira Etapa -  Aplicação da Versão Final
Na terceira etapa do desenvolvimento do 5S-BESC, ocorrida entre 
os anos de 1996 e 1997, a versão final foi aplicada nas seguintes unidades: 
Fundação de Seguridade de Santa Catarina -  FUSESC -  Florianópolis, em três 
departamentos da Diretoria Administrativa -  Florianópolis-SC e em uma 
agência localizada também em Florianópolis-SC, todas estas aplicações foram 
planejadas e coordenadas com a participação do autor.
Pode-se notar que neste período o número de aplicações da 
ferramenta foi bem reduzido. Esta situação foi oriunda das diversas trocas de 
diretoria ocorridas, e conseqüente mudança de peso atribuído por estas aos 
projetos em desenvolvimento no banco.
Devido ao fato de que muitos dos apíicadores não chegaram a 
aplicar o 5S-BESC em uma situação real, optou-se pela realização de uma 
reciclagem dos mesmos, uma vez que para 1998 já estava definido como meta 
no contrato de resultados do Escritório da Qualidade a aplicação em vinte 
unidades.
5.3.4 Quarta Etapa -  Reciclagem dos Apíicadores
Na reciclagem dos apíicadores houve, novamente, uma grande 
dificuldade na liberação dos mesmos. Isto motivou a utilização de um novo 
procedimento.
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Mesmo durante a aplicação da versão zero identificou-se que a 
participação dos Gerentes Administrativos das unidades era crucial tanto na 
implementação quanto para a continuidade do processo (acompanhamento).
Participaram da reciclagem, então, alguns aplicadores que já 
haviam sido treinados anteriormente, e os Gerentes Administrativos das vinte 
agências onde seria aplicado o 5S-BESC.
O treinamento dos gerentes administrativos não ficou restrito ao 
5S-BESC propriamente dito. Foi realizado um treinamento em conceitos de 
qualidade, pois o sucesso do 5S-BESC, em última instância, está intimamente 
relacionado ao claro entendimento destes conceitos, ou, em outros termos, o 
5S-BESC deve estar alinhado com os princípios da gestão da qualidade.
5.3.5 Quinta Etapa -  Inclusão do 5S-BESC no Contrato de Resultados
O contrato de resultados é um dos mecanismos mais importantes 
do PROBEX. É através dele que são determinadas as metas para as agências 
(Unidades de negócio) e departamentos (Unidades de desenvolvimento e 
suporte). Por exemplo: uma meta típica para as agências é atingir um valor 
para as vendas de produtos (seguros, leasing, fundos de investimentos, etc.).
Como já foi discutido, um dos objetivos do 5S-BESC é fazer com 
que as pessoas trabalhem com foco em resultados, os quais são obtidos 
através do trabalho em equipe. Portanto, neste contexto, seria fundamental que 
as unidades incluíssem em seus respectivos contratos de resultados a 
aplicação do 5S-BESC.
Este processo ocorreu, e vem até hoje ocorrendo naturalmente. 
Ou seja, percebendo os resultados obtidos pelas unidades que já aplicaram a 
ferramenta através, por exemplo, da divulgação das gerências regionais e das 
próprias gerências das unidades, e mesmo através de funcionários, novas
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unidades começaram a solicitar a aplicação da ferramenta e, 
conseqüentemente, a respectiva inclusão da aplicação da mesma em seus 
contratos de resultados.
5.4 AS ETAPAS DO 5S-BESC
O 5S-BESC foi estruturado em 5 etapas. Os próximos tópicos 
apresentam as características mais importantes de cada uma delas.
5.4.1 Etapa 1 -  Mobilização para a Implementação
O objetivo desta etapa é estruturar todo o processo de aplicação 
do 5S-BESC. Esta etapa é fundamental para o sucesso da aplicação, devendo 
preceder ás etapas de lançamento e de implantação propriamente ditas.
Os passos da etapa de mobilização são:
• Estudo. Nesta fase são sanadas eventuais dúvidas que o aplicador possa 
vir a ter;
• Levantamento de dados. Este passo consiste na identificação da situação 
da unidade onde o 5S-BESC será aplicado;
• Cronograma de atividades. Este passo consiste na elaboração de um 
cronograma de atividades de todas etapas e fases do 5S-BESC. Este 
cronograma é desenvolvido de forma conjunta ao Escritório da Qualidade;
• Contato com as áreas parceiras. Neste passo deve-se entrar em contato 
com todas as áreas parceiras que terão alguma influência na aplicação do 5S- 
BESC. As áreas parceiras poderão ser internas ou externas ao BESC;
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• Reunião de planejamento. Na reunião de planejamento devem estar 
presente os administradores da unidade, juntamente com a Gerência Regional, 
caso a unidade seja uma agência. Sendo a unidade da DIRGE (Direção Geral), 
recomenda-se a presença do diretor da área e a presença de todas as chefias 
da unidade;
• Formação das Equipes. Neste passo o aplicador terá a responsabilidade de 
formar cinco equipes, uma para cada fase do 5S-BESC. A formação das 
equipes é um dos pontos mais importantes do 5S-BESC, posteriormente esta 
questão será discutida com maior nível de detalhamento;
• Contratação de um fotógrafo. Neste passo deve ser contratado um fotógrafo 
para registrar a evolução, ou melhoria, dos ambientes onde está sendo 
implementado o 5S-BESC;
• Escolha dos facilitadores. Por ocasião da reunião de planejamento orienta- 
se os administradores para que indiquem as pessoas, não investidas em cargo 
de chefias, com características de liderança para ocuparem a função de 
facilitadores.
5.4.2 Etapa 2 -  Lançamento do 5S-BESC
O objetivo desta etapa do 5S-BESC é ressaltar a importância da 
participação de todos para o sucesso da aplicação. Esta etapa é composta 
pelos seguintes passos:
• Colocação de cartazes. Nesta fase são posicionados três cartazes em 
locais que permitam uma boa visualização e que sejam de grande circulação 
dos colaboradores da agência, ou departamento, onde o 5S-BESC está sendo 
aplicado;
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• Comunicação sobre o evento aos colaboradores. Os colaboradores deverão 
ser informados sobre a aplicação do 5S-BESC com no mínimo três semanas 
de antecedência;
• Reunião de lançamento. Neste passo é realizada uma reunião com todos os 
membros da agência, ou departamento, explicando o que é o 5S-BESC, e 
quais os objetivos que se pretende atingir com a aplicação do mesmo;
• Reunião com facilitadores de equipes. Neste passo devem ser reforçados 
os conceitos do 5S-BESC, bem como ser ressaltada a importância do trabalho 
em equipe;
• Reunião com as equipes. O objetivo das reuniões com as equipes é 
enfatizar a importância do trabalho em equipe e orientar cada uma delas sobre 
as suas funções, auxiliando-as em cada fase da ferramenta;
• Avaliação prévia da unidade. Neste passo são utilizadas as listas de 
verificação que compõem o “kit” do 5S-BESC Os resultados desta avaliação 
devem ser transpostos para o Gráfico de Acompanhamento, os quais devem 
ser fixados tornando possível às pessoas avaliá-los e acompanharem a 
evolução das fases mês a mês.
5.4.3 Etapa 3 -  Implantação
A etapa de implantação consiste na aplicação propriamente dita 
de cada um dos S’s do 5S-BESC. Os nomes atribuídos a cada um dos S’s 
foram: seleção, sabão, sistematização, saúde e sustentação. As principais 
características de cada um dos S’s são:
• Seleção. A seleção consiste em separar o que é necessário do 
desnecessário, no local de trabalho, de acordo com a freqüência de utilização;
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• Sabão. Consiste em promover a limpeza e manter limpo o ambiente de 
trabalho;
• Sistematização. Nesta etapa deve-se organizar o ambiente de trabalho de 
forma a facilitar a localização imediata de cada um dos objetos necessários;
• Saúde. Neste S preocupa-se com a saúde física das pessoas, bem como 
com a manutenção de um ambiente de trabalho alegre e cordial entre as 
mesmas;
• Sustentação. Nesta fase deve-se buscar a manutenção dos resultados 
obtidos nas fases anteriores. É, portanto, fundamental a disciplina para zelar 
pela limpeza, organização e condições de saúde já obtidas. Nesta fase é 
importante estabelecer metas para o crescimento e desenvolvimento pessoal e 
profissional dos colaboradores.
A tabela 6 apresenta uma visão geral de cada fase da etapa de 
implementação do 5S-BESC, destacando os papéis atribuídos aos grupos e os 
seus respectivos líderes (facilitadores).
Tabela 6 -  Visâo Geral do 5S-BESC
SELEÇÃO SABAO SISTEMATIZAÇAO SAUDE SUSTENTAÇAO
LIDERES L1, L2 L3. L4 L5.L6 L7, L8 L9, L10
EQUIPE E1 E2 E3 E4 E5
OBJETIVOS DA FASE ■/ "Energizar" o pessoal; 
s Separar o que é necessário 
do que é desnecessário no local 
de trabalho.
J Quebrar paradigmas 
de ação;
/  Promover a limpeza e 
manter limpo o local de 
trabalho.
v' Mostrar que mudanças 
são possíveis e necessárias; 
s  Organizar o ambiente de 
trabalho, facilitando a 
localização imediata dos 
objetos necessários.
s Mostrar para cada 
pessoa a importância da 
saúde para se atingir os 
objetivos pessoais;
Comprometer cada indivíduo 
com a manutenção do “5S 
BESC” em toda a unidade. 
Exercício de aprendizagem.
OBJETIVOS DOS 
LÍDERES
Facilitar o entendimento da 
metodologia, integrar as pessoa 
no processo, motivá-las a 
participar no dia da seleção.
Facilitar o entendimento da 
metodologia, integrar as 
pessoas no processo, 
motivá-las a participar no 
dia do sabão.
Facilitar o entendimento da 
metodologia, integrar as 
pessoas no processo, motivá- 
las a participar das atividades 
de organização da unidade.
Facilitar o entendimento da 
metodologia, integrar as 
pessoas no processo, motivá- 
las a refletir sobre sua saúde, 
através da participação nas 
palestras.
Facilitar o entendimento da 
metodologia, integrar as 
pessoas no processo, motivá- 
las a refletir sobre disciplina, 
educação e aprendizagem.
OBJETIVOS DO 
GRUPO
✓ Planejar as ações para a 
fase;
✓ Garantir a obtenção dos 
resultados durante o plano de 12 
meses;
v Avaliar constantemente os 
resultados buscando atingir as 
metas;
■/ Através da dramatização da 
ação obter o engajamento das 
pessoas;
■s Como esta é a primeira fase 
da metodologia, é fundamental 
que os membros do grupo 
consigam “energizar" a si e aos 
membros das outras equipes.
'f Planejar as ações para 
a fase;
J Garantir a obtenção 
dos resultados durante o 
plano de 12 meses;
'f  Avaliar constantemente 
os resultados buscando 
atingir as metas;
 ^ Através da 
dramatização da ação, obter 
o engajamento das 
pessoas;
0 grupo deve mostrar a 
importância da execução 
das atividades. Todos 
devem contribuir, 
independentemente do nível 
hierárquico na organização, 
daí a necessidade da 
quebra de paradigma.
/  Planejar as ações para a 
fase;
^  Garantir a obtenção dos 
resultados durante o plano de 
12 meses;
•/ Avaliar constantemente 
os resultados buscando atingir 
as metas;
■/ Através da dramatização 
da ação, obter o engajamento 
das pessoas;
^  0  grupo da 
sistematização deve mostrar 
que as ações são necessárias 
e possíveis. Assim, ações 
como a modificação de lay-out 
são propostas e executadas 
sob a coordenação deste 
grupo.
v' Planejar as ações para a 
fase;
✓ Garantir a obtenção dos 
resultados durante o plano de 
12 meses;
v' Avaliar constantemente 
os resultados buscando atingir 
as metas;
'f  Através da dramatização 
da ação, obter o engajamento 
das pessoas;
*  0  grupo deve buscar 
conscientizar todas as 
pessoas na unidade sobre a 
necessidade de ações 
preventivas de saúde, e, não 
menos importante, promover a 
saúde mental da unidade.
^  Planejar as ações para a 
fase;
*  Garantir a obtenção dos 
resultados durante o plano de 
12 meses;
s  Avaliar constantemente 
os resultados buscando atingir 
as metas;
^  Através da dramatização 
da ação, obter o engajamento 
das pessoas;
■f Cabe a este grupo o 
importante papei de estimular 
que os resultados planejados 
sejam alcançados, ou seja, 
criar um espírito de 
comprometimento com os 
mesmos.
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Na tabela 6: L1, L2, L3, L4, L5, L6, L7, L8, L9 e L10 representam 
os facilitadores de cada equipe (E1, E2, E3, E4 e E5). O papel dos 
facilitadores, como já discutido, é conduzir as equipes na aplicação de cada S 
do 5S-BESC. Porém, deve ficar claro que o papel do facilitador não é ditar 
procedimentos, mas sim conduzir as equipes para que os objetivos de cada 
fase sejam atingidos. Da mesma forma, caberá a cada equipe não apenas a 
execução das atividades do seu S, mas também, “puxar” as demais equipes, 
pois só assim será, de fato, criado o “espírito de time” na unidade. A figura 6 
ilustra este processo.
Trabalho da equipe de facilitadores leva à mudança de estilo gerencial
Seleção Sabão Sistematização Saúde Sustentação
Figura 6 -  Princípio de Funcionamento do 5S-BESC
A ênfase dada a cada um dos S’s no 5S-BESC é bem diferente a 
dada nos programas tradicionais de 5S. Por exemplo, uma agência bancária é 
por natureza um lugar limpo e, da mesma forma, as pessoas que nela 
trabalham já possuem boas noções de higiene e apresentação pessoal. Esta 
situação motivou a dar uma ênfase maior para a questão da saúde, tanto física 
como mental, ou seja, a valorização do “eu”.
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Como já fora citado, quando da aplicação do D-OLHO verificou-se 
que as pessoas tinham preferência em fazer a limpeza antes da organização 
do ambiente. Esta característica comportamental das pessoas foi justificada 
pela análise operacional que a equipe de desenvolvimento do 5S-BESC 
realizou, onde ficou extremamente evidente as vantagens de se alterar a ordem 
dos S’s.
As principais características que diferenciam o 5S-BESC dos 
programas tradicionais está no mecanismo de aplicação, o qual, no contexto do 
5S-BESC é fundamentado no trabalho em grupo. Esta questão será tratada 
posteriormente no trabalho quando for descrita a metodologia de 
implementação do 5S-BESC.
O material que compõe o “kit” do 5S-BESC é extremamente “auto- 
aplicável”. Porém, tão ou mais importante que este material, é a forma como o 
mesmo é utilizado, levando-se em conta as peculiaridades e cultura dos locais 
onde ele será aplicado.
5.4.4 Etapa 4 -  Avaliação dos resultados
A avaliação compreende o preenchimento das listas de 
verificação e avaliação de cada fase. Estes resultados devem ser assinalados 
também nos gráficos de acompanhamento, de forma a possibilitar que todas 
as pessoas tenham uma clara visão de como se encontra o seu ambiente de 
trabalho e a evolução do mesmo durante os doze meses.
5.4.5 Etapa 5 -  Encerramento
A reunião de encerramento ocorre após a execução de todos os 
S’s. Os principais objetivos da reunião de encerramento são:
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• A apresentação dos resultados obtidos durante a aplicação da ferramenta;
• A entrega dos relatórios finais, vide anexo B;
• A dramatização consiste na representação teatral de alguma situação vivida 
por cada uma das equipes durante a implantação de sua fase (S);
• A integração e congraçamento dos participantes;
O anexo A apresente o “kit” do 5S-BESC, onde são apresentadas, 
detalhadamente, todas as características das etapas e respectivos passos do 
5S-BESC.
Como já fora citado, o 5S-BESC foi elaborado de forma que, 
através de um “kit” de apoio e de uma metodologia de aplicação, sejam 
alcançados os objetivos previamente definidos.
5.5 O “ KIT”  DE APLICAÇÃO DO 5S-BESC
O “kit” de aplicação do 5S-BESC é composto do manual do 
aplicador, do manual do participante, de cartazes, de transparências, de listas 
de verificação e avaliação e de gráficos de acompanhamento.
O manual do aplicador contém todas as informações necessárias 
para que o aplicador possa coordenar a aplicação do 5S-BESC. Nele é 
apresentado, detalhadamente, o que é necessário ser realizado em cada etapa 
da aplicação.
No manual do participante, que, como o próprio nome indica, é 
destinado a todas as pessoas diretamente envolvidas com a aplicação do 5S- 
BESC, seja em uma agência, ou departamento.
As transparências são utilizadas tanto no lançamento como nas 
reuniões com equipes e facilitadores, e encerramento da aplicação do 5S- 
BESC para transmitir os conceitos associados à ferramenta.
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Outra parte importante do “kit” do 5S-BESC são as listas de 
verificação e avaliação. Estas listas indicam se a aplicação de cada S está 
ocorrendo de forma satisfatória.
Os gráficos de acompanhamento permitem que as metas 
estipuladas pelo grupo sejam acompanhadas e, caso necessário, sejam 
realizadas eventuais correções nos plano de implementação.
Tão importante quanto o “kit” de aplicação, é a metodologia 
utilizada na mesma. Caso esta metodologia seja mal aplicada, por melhor que 
seja o material de apoio, os resultados, muito provavelmente, serão pouco 
significativos. Neste contexto vale dizer que a dedicação do aplicador é 
também um dos fatores limitantes para o sucesso de implementação.
O próximo tópico apresenta a metodologia utilizada na aplicação
do 5S-BESC.
5.6 METODOLOGIA DE APLICAÇÃO DO 5S-BESC
Como já foi discutido, um dos pontos mais importantes na 
aplicação do 5S-BESC é o trabalho em grupo. Assim, é fundamental o 
entendimento dos mecanismos que estimulam ou proporcionam o trabalho em 
grupo.
Neste tópico é apresentada a maneira como cada etapa do 5S- 
BESC é implementada, ressaltando-se o procedimento adotado para estimular 
o trabalho em grupo.
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5.6.1 Etapa 1 -  Mobilização para a Implantação
Nesta etapa o Escritório da Qualidade e o aplicador fazem o 
levantamento de todos os colaborados da unidade, agrupando os mesmos por 
categorias, por exemplo: administradores, caixas, escriturários, estagiários 
contratados. Os nomes das pessoas de cada categoria são classificados em 
ordem alfabética para facilitar a montagem das equipes.
O procedimento adotado para a formação das equipes é:
• Divisão do número de participantes da unidade em 5 equipes, uma para 
cada fase do 5S-BESC;
• O gerente geral deverá ficar na primeira equipe (seleção), de forma a criar 
um sentido de “liderança”, ou de acordo com a filosofia da qualidade, mostrar 
que a direção da empresa está comprometida com o programa;
• O gerente administrativo deverá ficar na última equipe (sustentação), pois, 
dentro da estrutura de uma agência, o gerente administrativo é a pessoa que 
tem mais condições de dar continuidade ao processo de aplicação, pelo fato de 
ser responsável por toda a administração de recursos humanos e patrimonial 
da agência;
• A alocação das outras pessoas para cada equipe é realizada através das 
listas de colaboradores agrupadas por categoria. Por exemplo, todos os chefes, 
em ordem alfabética, vão preenchendo as cinco equipes, seguindo a ordem do 
5S-BESC;
• O número de facilitadores por grupo deve ser determinado em função do 
número de pessoas da unidade, o Escritório da Qualidade recomenda a 
presença de no mínimo dois facilitadores por equipe.
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As equipes devem ser montadas de forma a possuírem 
características heterogêneas, ou seja, serem compostas por pessoas que 
executam diferentes funções na unidade, por exemplo: caixas , zeladores, 
escriturários, guardas , estagiários e contratados.
Aqui ocorre uma importante quebra de paradigma, uma vez que 
todos na equipe passam a ter o mesmo espaço e exercer atividades 
coordenadas pelo facilitador, que até então não desenvolvia a função de chefia.
Nesta etapa o Escritório da Qualidade e o aplicador solicitam a 
pesquisa de clima organizacional da unidade. A análise da pesquisa de clima 
permite conhecer a cultura da unidade, como por exemplo, o estilo de chefia. A 
pesquisa de clima é fundamental para a identificação de eventuais dificuldades 
que possam vir a ocorrer durante a aplicação da ferramenta, sobretudo, no 
tocante ao movimento do grupo, em termos, por exemplo, de anseios e 
expectativas
É fundamental nesta etapa a identificação dos espaços físicos na 
unidade que permitam, por exemplo, a realização de reuniões com todos os 
colaboradores da unidade, bem como com as equipes quando necessário.
Nesta etapa é fundamental a elaboração do cronograma da 
aplicação, desde a reunião de planejamento até o encerramento. O 
cronograma é elaborado pelo Escritório da Qualidade e/ou o aplicador.
Após a elaboração do cronograma, o Escritório da Qualidade e o 
aplicador entram em contato com todas as áreas parceiras que possam ter 
alguma influência, ou participação, na aplicação da ferramenta, de forma a 
possibilitar que as mesmas, também planejem as suas ações.
Uma vez de posse do cronograma de implantação, o aplicador 
marca a reunião de planejamento. Essa reunião, no caso de agências, é 
realizada com os gerentes da unidade e o gerente regional. Se a ferramenta for
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aplicada a um departamento, a reunião é realizada com as chefias de 
departamentos de divisão e o diretor correspondente à área.
Na reunião de planejamento o aplicador esclarece para todos o 
que é o 5S-BESC, discutindo as dificuldades e objetivos a serem alcançados 
com a ferramenta e, em etapa posterior, discute-se o cronograma adequando-o 
às necessidades das unidades onde a ferramenta será aplicada.
Na reunião de planejamento devem ser definidos os facilitadores 
da aplicação e os requisitos exigidos para tal função, sobretudo: a capacidade 
de agregar pessoas, aceitar desafios e curiosidade (vontade de aprender) e 
estar aberto a mudanças.
É fundamental que o aplicador identifique se os facilitadores são, 
de fato, pessoas aptas para promover ou aceitar uma mudança cultural. Por 
exemplo, em algumas aplicações do 5S-BESC facilitadores que apresentavam 
boa capacidade de liderança, eram extremamente resistentes a algumas 
mudanças que a metodologia propõe, tais como: a limpeza de banheiros, 
desenvolver atividades em finais de semana e participar da dramatização no 
encerramento.
O papel dos facilitadores é agilizar o entendimento da 
metodologia dentro da unidade, servindo de canal de comunicação entre o 
aplicador, as equipes e a administração da unidade. Recomenda-se não 
escolher como facilitador pessoas que exerçam cargos de chefia, uma vez que 
a metodologia prevê a capacitação de um novo estilo de liderança, baseada no 
trabalho em equipe.
Na reunião de planejamento é fundamental que o aplicador 
perceba que a gerência da unidade “comprou a metodologia”, ou seja, é 
fundamental o comprometimento total da gerência com a aplicação da 
ferramenta. Caso o aplicador julgue que uma determinada unidade não 
apresente boas condições de comprometimento, o mesmo solicita que o início
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da aplicação nesta unidade seja adiado, até que apresente circunstâncias 
favoráveis.
Outro fator que pode levar ao adiamento da aplicação do 5S- 
BESC em uma unidade é a substituição da gerência geral ou administrativa. 
Assim, antes da implementação o aplicador deve verificar se existe previsão de 
remanejamento dos gerentes geral e administrativo. O Escritório da Qualidade 
sugere que em unidades que estão sendo aplicadas a ferramenta não seja 
efetuado o remanejamento dos gerentes durante um período de pelo menos 
um ano após a implementação total. Este procedimento visa uma continuidade 
das ações para atingir as metas estabelecidas pelas equipes durante o 
processo.
É importante registrar cada uma das ações desde o início do 
processo de aplicação para possibilitar análises da evolução da unidade, bem 
como possibilitar o agrupamento de material para a concepção dos relatórios 
de cada equipe. Nas aplicações tem-se identificado que, quando da elaboração 
dos relatórios, as equipes percebem, de fato, o que fizeram, identificando os 
resultados obtidos, o que, dentro de certo aspecto, as motivam ainda mais:
Na etapa de planejamento só participam o aplicador e a gerência 
da unidade porque as pessoas que compõem as equipes ainda não foram 
comunicadas, nem mesmo os facilitadores. Essas comunicações serão 
realizadas por ocasião da reunião de lançamento do 5S-BESC.
5.6.2 Etapa 2 - Lançamento
O lançamento de 5S BESC tem como objetivo levar a todos os 
membros da unidade o conceito da ferramenta, seus objetivos, ressaltando a 
necessidade de melhoria do ambiente de trabalho, melhoria esta baseada no 
trabalho em grupo e mudança cultural.
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Antes da reunião de lançamento propriamente dita, é 
indispensável garantir que todas os colaboradores da unidade sejam 
informados sobre a mesma. Para isto é utilizado um cartaz informativo do 
evento e uma lista de confirmação sobre o informativo do mesmo. A lista de 
confirmação é uma forma de garantir que todos os membros da unidade 
tenham conhecimento do evento, pois a mesma é “rubricada” por cada pessoa. 
A lista de verificação não é apenas um procedimento burocrático, no seu 
sentido pejorativo, o seu objetivo é criar um mecanismo que estimule a 
comunicação dentro da unidade.
A reunião de lançamento é coordenada pelo aplicador, com o 
suporte do Escritório da Qualidade. Ela ocorre em um ambiente externo à 
unidade, devendo o espaço estar apto tanto para a reunião propriamente dita, 
como para confraternização.
A escolha de um local fora da unidade permite que as pessoas 
sintam-se tranqüilas, sem pensar nas atividades diárias. Criando-se uma 
expectativa para que a atenção se volte para o entendimento da metodologia. 
É importante que o aplicador, neste momento, tenha o domínio completo da 
ferramenta, conheça a unidade onde está trabalhando, e tenha motivação total 
para transmitir o conhecimento e esclarecer os objetivos do 5S-BESC.
Participam da reunião de lançamento o gerente regional, todos os 
colaboradores da unidade, as empresas parceiras (segurança, limpeza, etc), as 
áreas parceiras do banco (treinamento, instalações, etc.), bem como outras 
pessoas que a administração da unidade e o aplicador julguem necessárias, 
por exemplo; diretores, gerentes de unidades que já passaram pelo processo.
Sempre que o aplicador sentir níveis de resistência elevados por 
parte dos colaboradores, vinculando-se a questões trabalhistas, sugere-se que 
sejam convidados representantes do sindicato da categoria para participar da 
reunião, de forma que os mesmos venham a entender o que é o 5S-BESC. 
Esta situação ocorreu em algumas unidades com bons resultados. Em alguns
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casos os sindicatos eram radicalmente contra a ferramenta e, posteriormente, 
após o entendimento dos benefícios oriundos da mesma para os empregados, 
mudaram de posição, passando a apoiá-la.
No lançamento do 5S-BESC o primeiro evento que ocorre é a 
solicitação, por parte do aplicador, ao gerente geral da unidade para abrir os 
trabalhos. A mensagem transmitida pelo gerente geral da unidade deve estar 
bem alinhada com os princípios defendidos na ferramenta, o que exige uma 
prévia orientação por parte do aplicador. O pronunciamento do gerente geral é 
fundamental para demonstrar o comprometimento do mesmo com a aplicação 
da ferramenta.
A próxima etapa da reunião de lançamento é transmitir a todas as 
pessoas os conceitos associados ao 5S-BESC. Isto é feito pelo aplicador ou 
por um membro do Escritório da Qualidade.
O aplicador deve estar atento aos movimentos do grupo que 
ocorrem durante a reunião de lançamento. As reações das pessoas podem ser 
indicativos de pontos críticos que surgirão posteriormente, quando da aplicação 
propriamente dita. Como já citado, o primeiro indicador a ser utilizado para 
análise do comportamento do grupo é a pesquisa de clima. Portanto, é 
interessante, quando da reunião de lançamento, o aplicador ter em mente os 
resultados desta pesquisa para fazer possíveis correlações com o que está 
observando.
Observar as reações das pessoas durante a reunião para poder 
identificar a melhor ação ou estratégia de resposta, por exemplo, será que uma 
pessoa que apresenta sinais de desaprovação das mensagens está negando- 
as ou não consegue entendê-las? Cabe ao aplicador fazer esta leitura e criar 
uma estratégia de envolvimento desta pessoa com o grupo. Esta pessoa se for 
bem “conduzida” pode vir a se tornar um futuro líder do processo.
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Por exemplo, em uma aplicação da ferramenta um colaborador 
dava fortes indicativos de não acreditar na metodologia, posteriormente, 
quando da execução das diversas atividades de estímulo à mudança 
comportamental, esta pessoa passou a ser uma das que mais contribuiu com 
seus os resultados.
Na seqüência da reunião de lançamento, a próxima etapa é o 
aplicador informar a todos o nome dos facilitadores. Nesta ocasião, as pessoas 
são surpreendidas, e muitas delas apresentam reações que vão do espanto a 
total apreensão. Neste momento é fundamental que o aplicador explique para 
todas as pessoas o papel do facilitador e como os mesmos foram escolhidos. 
Este procedimento deve ser executado de forma a atribuir a responsabilidade a 
todo o grupo, não apenas recaindo aos facilitadores escolhidos.
Da mesma forma que ocorreu com os facilitadores, as pessoas só 
ficam sabendo que participarão de grupos e em qual grupo participarão, no dia 
do lançamento. O mecanismo utilizado para a apresentação dos grupos para 
todas as pessoas é a utilização de uma transparência da fase S, o nome das 
pessoas e os respectivos facilitadores da equipe. Uma cópia da transparência é 
entregue a um dos facilitadores de cada equipe, o qual, no dia seguinte, tem a 
responsabilidade de fixá-la no mural da unidade e distribuí-la aos membros de 
sua equipe.
Para o lançamento da ferramenta, assim como para o lançamento 
dos demais S’s, foram confeccionados cartazes próprios com o objetivo de criar 
expectativas e levar mensagens reflexivas aos participantes da unidade. No 
lançamento a responsabilidade da afixação é do aplicador, nas demais fases, 
sugere-se que seja delegada a responsabilidade às equipes, de forma a dar 
início ao processo de participação e responsabilidade do grupo.
Após as pessoas terem conhecimento da ferramenta, bem como 
da forma de aplicação da mesma será aplicada, o aplicador informa o 
cronograma da implementação para as pessoas. Desta forma todos os
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colaboradores devem agendar suas atividades de acordo com o cronograma 
apresentado, equacionando o seu trabalho diário com as atividades exigidas à 
implementação do 5S BESC.
A seguir o aplicador entrega o manual do participante para todos 
os colaboradores da unidade.
Para finalizar a reunião de lançamento do 5S-BESC, o aplicador 
passa a palavra ao Gerente Regional, ou a um representante do mesmo, para 
que este reforce a importância da aplicação da ferramenta para BESC. Caso 
algum diretor esteja presente, fará também um pronunciamento. Aqui 
novamente ressalta-se a necessidade de mostrar o comprometimento da 
direção da empresa com o programa.
Após os pronunciamentos, o aplicador convida a todos para a 
confraternização, finalizando assim a reunião de lançamento.
O próximo passo da etapa de lançamento é a reunião com os 
facilitadores.'Esta reunião ocorre, normalmente, no dia seguinte à reunião de 
lançamento. Porém, se o aplicador julgar conveniente, ela pode ser realizada 
antes.
Recomenda-se que a reunião com os facilitadores seja realizada 
em um local reservado, dentro ou fora da unidade, para evitar interrupções pela 
administração durante a reunião, mantendo assim concentração total na 
orientação.
Na reunião com os facilitadores é fundamental o esclarecimento 
sobre o papel que cada um irá exercer e a maneira como eles devem se 
comportar durante a aplicação. Neste contexto é passado uma fita de vídeo 
ilustrando a necessidade de um novo tipo de liderança. É importante transmitir 
informações de como gerenciar pessoas na nova concepção da administração, 
sobretudo, no conceito de liderança democrática. Este processo é fundamental
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para o surgimento de novos líderes, capacitados gerencialmente, dentro da 
organização.
As reuniões com os facilitadores devem ser realizadas quantas 
vezes forem necessárias, de forma a possibilitar o entendimento da ferramenta 
e o alcance dos resultados.
É importante que o aplicador identifique nesta etapa os 
facilitadores resistentes a mudanças. A partir desta identificação, o aplicador 
deve permanecer atento a estas pessoas de forma a identificar os motivos da 
resistência. Caso não seja possível contornar esta situação, o aplicador 
seleciona outro membro da equipe para ser facilitador. É importante salientar 
que o aplicador nunca deve descartar um facilitador e sim acreditar na 
possibilidade de mudança das pessoas através da influência do movimento do 
grupo.
Na reunião com as equipes é importante que o aplicador observe 
a postura do facilitador, dando-lhe subsídio na coordenação das reuniões. É 
fundamental que os facilitadores tenham “jogo de cintura” para reagir a 
eventuais situações não adequadas. Por exemplo, em algumas equipes as 
chefias tendem a exercer um controle sobre o grupo, neste sentido o aplicador 
deve auxiliar o facilitador a contornar esta situação, uma vez que, a mudança 
na liderança é uma das quebras de paradigma que se busca com a aplicação 
do 5S-BESC.
Para não criar um conflito com as chefias da unidade, o aplicador 
deve resgatar e orientar as mesmas sobre o seu novo papel como integrante 
de uma equipe, ressaltando-se que se trata de um novo estilo de trabalho, 
onde todos os membros da equipe têm a liberdade de opinar, de forma a 
possibilitar o alcance dos resultados esperados.
Após a reunião com os facilitadores é realizada uma reunião com 
cada equipe. O Escritório da Qualidade sugere que seja antes do lançamento
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do primeiro S (Fase da seleção). Igualmente como foi com os facilitadores, a 
reunião das equipes deverá ser realizada em ambiente reservado.
Estas reuniões não ocorrem somente na fase de lançamento do 
5S-BESC, elas são feitas, também, antes de cada um dos S.
A reunião com as equipes é programada para levar o 
conhecimento de como trabalhar em equipe e introduzir novos conceitos na 
unidade.
Antes do início da fase da Seleção, primeiro S do 5S-BESC, o 
aplicador deve avaliar a unidade onde está sendo aplicada a ferramenta. A 
avaliação deve ser realizada utilizando-se as listas de avaliação e verificação 
constantes no Manual do Aplicador, vide anexo A. Os resultados obtidos no 
conceito de cada fase através das listas de verificação devem ser assinalados 
nos gráficos de acompanhamento para, posteriormente, as equipes realizarem 
a análise da evolução da situação encontrada.
A avaliação prévia tem por objetivo estabelecer um comparativo 
entre a situação encontrada na unidade no início da aplicação, e a situação 
registrada após a mesma.
Alguns aplicadores acham esta etapa é simples e não lhe dão 
importância. As experiências têm demostrado que esta fase é fundamental 
para o acompanhamento da evolução da aplicação da ferramenta, e, se mal 
conduzida, pode contribuir substancialmente para o fracasso da mesma.
Na etapa de lançamento do 5S-BESC é fundamental que o 
aplicador passe para todas as pessoas a necessidade de colaborarem nas 
atividades de cada equipe. Por exemplo, solicitar a todos que estejam 
presentes na fase de seleção, mesmo que não componham a equipe. Isto é 
importante para garantir o sucesso desta fase, bem como indicar para as
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pessoas que devem participar em todas as fases de forma a garantir o sucesso 
de cada equipe, e não criar um clima de competição entre elas.
5.6.3 Etapa 3 - Implantação
Nesta etapa ocorre a aplicação das fases propriamente ditas, do 
5S-BESC. Devem ser tecidas algumas considerações sobre a aplicação de 
cada uma destas fases.
5.6.3.1 Seleção
Como já foi citado, a fase de seleção consiste em separar o que é 
necessário do desnecessário no local de trabalho, de acordo com a freqüência 
de uso de cada objeto.
O lançamento da fase de seleção ocorre, aproximadamente, uma 
semana depois da reunião de lançamento do 5S-BESC. E, pelo menos, dois 
dias antes do dia da seleção, que ocorre em um Sábado (no caso do BESC). A 
fase de seleção ocorre no sábado, porque é inviável realizar a fase com a 
unidade operando.
O espaço de tempo entre o lançamento do 5S-BESC e o 
lançamento da fase de seleção permite que se observe o movimento do grupo, 
e questões externas, como por exemplo, a pressão de sindicatos.
Durante o lançamento desta fase o aplicador deve dar algumas 
recomendações, tais como.
• Solicitar às pessoas que venham com trajes leves e calçados que não 
escorreguem;
• Recomendar para as pessoas alérgicas à poeira, ou que possuem outros 
tipos de alergia, a não entrarem em locais que lhes ofereçam riscos;
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• A importância de se chegar no horário marcado para o início das atividades, 
de forma a não perder as etapas preliminares, como por exemplo, o 
aquecimento;
• Informar às pessoas que serão fornecidas refeições (lanches e almoço) 
durante o período.
Como é a primeira fase da aplicação, e a equipe pode ainda não 
estar familiarizada com a ferramenta, o aplicador deve dar suporte à 
coordenação das atividades que serão desenvolvidas. Posteriormente, estas 
atividades ficarão sobre total responsabilidade da equipe, porém, sempre 
supervisionada pelo aplicador.
A equipe responsável organiza o ambiente e providencia o 
material de apoio, como sacos de lixo, máscaras, transportes, pranchetas para 
registros de pesagem e retirada de materiais (inventário), luvas, lista de 
documentos que precisem ficar na unidade por um período maior de tempo,- 
lanche e almoço para os colaboradores da unidade.
Anteriormente, à avaliação da unidade, o aplicador pode ter 
identificado locais na unidade que não podem ser trabalhados sem os 
equipamentos, ou qualificação técnica, ou seja, algumas unidades 
apresentavam locais com um nível de sujeira tão grande, por exemplo: poeira, 
fungos, animais mortos, etc. Neste caso, devem ser utilizados EPIs 
(equipamentos de proteção individual), ou, dependendo do estado das 
instalações, contratar uma empresa especializada na limpeza e remoção de 
entulhos.
No dia da seleção são repassados novamente os conceitos 
envolvidos na ferramenta e o que se pretende fazer, ressaltando-se os 
mecanismos para selecionar o necessário do desnecessário.
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Uma das primeiras atividades que ocorrem no dia de lançamento 
é o aquecimento de todas as pessoas. O aquecimento tem por objetivo evitar 
algum tipo de lesão física, bem como “quebrar o gelo”, integrando as pessoas.
Para demostrar como ocorre a seleção, o aplicador escolhe uma 
mesa de um dos participantes e através da colaboração deste participante, 
mostra como deve ser realizada a seleção dos objetos. É importante salientar 
que nunca durante a aplicação do 5S-BESC deve ser mexido nos materiais de 
uma pessoa sem a presença da mesma. Isto é fundamental para respeitar os 
espaços pessoais, vide capítulo 3.
5.6.3.2 Fase do Sabão
Esta fase consiste em promover a limpeza e manter limpo o 
ambiente de trabalho. Ela ocorre na semana seguinte, ou até quinze dias 
depois da primeira fase, num sábado, pois é impossível a realização da 
mesma com a unidade atendendo o público.
Da mesma forma que foi feito na etapa de seleção, o aplicador 
deve repassar os conceitos associados à etapa. É passado neste momento 
uma seqüência da atividade de limpeza. Após isto é realizado o aquecimento 
das pessoas.
Na fase sabão ocorre algumas importantes quebras de 
paradigma. Por exemplo, é comum, principalmente as mulheres, serem 
radicalmente contra vir em um Sábado fazer limpeza na unidade. Essas 
pessoas, normalmente, têm em casa empregadas que realizam as atividades 
de limpeza. Como então convencê-las a vir e realizara limpeza de um 
banheiro? Neste contexto, o aplicador deve possuir extrema sensibilidade para 
convencê-las, mostrando que o que se busca é uma homogeneização do 
conceito de limpeza dentro da unidade, e para tanto, é necessário que todos 
participem. Um estratégia recomendada para ação e adotada pelo BESC é:
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• Nunca se mostrar contra o questionamento da pessoa que demostra 
resistência;
• Utilizar exemplos de diferentes conceitos de limpeza. Por exemplo: será que 
a pessoa responsável pela limpeza diária da unidade tem as mesmas 
exigências de limpeza da pessoa que está questionando? Será que os 
produtos utilizados na limpeza diária da unidade são adequados a um padrão 
mais elevado de limpeza? O que se pretende aqui, é mostrar para a pessoa 
que está questionando a necessidade de seu envolvimento, de forma a buscar 
um padrão de limpeza que seja satisfatório à ela e aos demais colaboradores. 
O que tem se observado é que algumas das pessoas que questionaram e 
foram orientadas, posteriormente se tornaram algumas das mais ativas durante 
o processo de limpeza.
O fato das pessoas executarem nesta fase atividades diferentes 
das que elas executam diariamente é uma maneira de reforçar a necessidade 
de ação, ou seja, criar um espírito de pró-atividade na unidade.
Na próxima etapa é a vez da equipe responsável pela fase passar 
as recomendações sobre a utilização do material de limpeza, como por 
exemplo: o manuseio e a utilização dos materiais, evitando o uso der materiais 
tóxicos em ambientes fechados ou sem equipamento de proteção adequado.
Outro ponto a que o aplicador deve estar atento são aspectos 
relacionados a questões trabalhistas, deve-se evitar a autuação da unidade por 
parte da Delegacia do Trabalho, fato ocorrido em algumas unidades onde a 
ferramenta foi aplicada.
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5.6.3.3 Fase da Sistematização
A sistematização ocorre, normalmente, na semana seguinte a 
fase sabão. Esta consiste em organizar o ambiente de trabalho, facilitando a 
localização imediata dos objetos necessários.
Nesta fase as pessoas da unidade devem observar a questão de 
lay-out, a padronização da comunicação e as empresas que já possuem um 
padrão de organização adequado, questionando a possibilidade de mudar suas 
próprias realidades, quebrando assim o paradigma de que isso não vai dar 
certo em sua unidade.
Trata-se de uma fase difícil por exigir, muitas vezes, pesados 
investimentos, oriundos, por exemplo, da substituição de equipamentos e 
reformas na unidade. Os colaboradores podem não acreditar nas 
possibilidades das dotações de recursos, principalmente por serem valores 
significativos e exigirem processo licitatório. Inicia-se aí o primeiro desafio, o 
aplicador precisa entender como funciona isto na empresa, de forma a não 
criar uma expectativa nos participantes, sobretudo, quanto a rapidez das 
soluções para as atividade planejadas nesta fase. Um procedimento que vem 
sendo adotado com sucesso é levar às áreas do banco relacionadas a 
compras, manutenção e instalações, dentre outras, para tirar dúvidas e 
contribuir com um planejamento mais adequado à realidade para as equipes.
Neste momento é que as equipes aprendem a executar o seu 
plano de ação através 5W e 2H (Modelo incluído no Manual do Aplicador, 
Anexo A). O que se deseja aqui é quebrar um paradigma, ou seja, deixar de 
implorar e pedir favores por meio de amigos, ou pessoas com poder, nas áreas 
responsáveis, ou que tenham interferências junto as mesmas, passando a 
estruturar seus pedidos com argumentos e orçamento, levando propostas 
estruturadas para os seus superiores.
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O fato das equipes apresentarem soluções estruturadas para as 
gerencias das unidades, gerou uma maior confiança por parte das mesmas nas 
equipes, ocorrendo, com o tempo, um aumento considerável do nível de 
delegação.
Em praticamente todas as unidades onde foram aplicadas o 5S- 
BESC, que levaram a sério esta fase, os resultados foram excelentes, trazendo 
satisfação aos participantes e aos clientes das unidades.
5.6.3.4 Fase da Saúde
Esta fase tem por objetivo levar aos participantes, através de 
palestras, reflexões sobre saúde física e mental. Para atingir estes objetivos 
são realizadas palestras sobre: nutrição, doenças contagiosas, oncologia, 
drogas, medicina no trabalho, dentre outros.
As palestras sobre nutrição têm por objetivo orientar os bancários 
sobre a necessidade de fazerem uma alimentação balanceada. Os bancários 
realizam atividades com baixo esforço físico, porém, a grande maioria deles se 
alimenta como uma pessoa que executa atividades físicas pesadas. Isto pode 
gerar problemas de obesidade e até mesmo, com o tempo, problemas 
cardíacos, dentre outros. Os maus hábitos alimentares aliados à questão do 
sedentarismo são críticos para a saúde dos funcionários do BESC, 
considerando que a idade média dos mesmos é 41 anos.
No caso das doenças contagiosas, as palestras tem enfoque nas 
questões de doenças sexualmente transmissíveis, como por exemplo a AIDS. 
O objetivo destas palestras é induzir uma reflexão profunda das conseqüências 
destas doenças e da necessidade da prevenção.
Uma palestra que tem se mostrado interessante é a sobre 
oncologia. O enfoque dado não é na doença em si, mas nas circunstâncias que
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podem estar relacionadas ao seu surgimento, como por exemplo, o 
ressentimento, a mágoa, o rancor, etc. Neste sentido reforça-se os benefícios 
do 5S-BESC, criando um ambiente de trabalho mais saudável.
Com relação as drogas, é focado a necessidade das pessoas 
encararem o assunto a sério, pois as mesmas poderão encontrar casos, por 
exemplo, na família, ambiente de trabalho, associações atléticas, nos colégios 
onde os filhos estudam, etc. Nas palestras é discutida a necessidade de uma 
mudança de comportamento. Se perceberem uma situação onde, por exemplo, 
um colega está se envolvendo com drogas, não ignorar a mesma, mas sim, 
reconhecer o problema e procurar dar apoio e orientação.
Quando se identifica uma situação onde um colega de trabalho 
está se envolvendo com drogas, nem sempre a melhor solução é abordá-lo, 
pois a reação da pessoa pode ser imprevisível. Às vezes é conveniente dar o 
retorno à família e dependendo da situação, informar ao órgão competente da 
organização para tratar do assunto. O BESC possui um programa específico 
para a recuperação de drogados com excelentes resultados.
Um resultado interessante que vem ocorrendo nas unidades onde 
o 5S-BESC é aplicado é a redução do número de fumantes. Este fato pode 
estar associado às estatísticas e imagens apresentadas por ocasião das 
palestras.
Outro assunto discutido nesta fase é a medicina e segurança no 
trabalho, onde são abordadas questões relacionadas a doenças ocupacionais e 
os fatores ligados à segurança. Por exemplo, procura-se orientar as pessoas 
que trabalham com digitação sobre os perigos da LER (lesão por esforços 
repetitivos) e da necessidade de realizar exercícios para preveni-la.
Na fase da saúde não são abordadas somente características 
relacionadas à saúde física das pessoas. São desenvolvidas também, a critério 
da unidade, atividades que visam a melhoria da qualidade de vida das
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pessoas, por exemplo: Yoga e exercícios de respiração. Novamente, frisa-se 
que a partir do momento que as pessoas estejam em equilíbrio consigo 
mesmas, o ambiente de trabalho da unidade, muito provavelmente, será 
melhor. Levando estas pessoas, a uma maior satisfação profissional.
Nesta fase o aplicador passa a coordenação para a equipe de 
forma mais efetiva. O aplicador continua a passar os conceitos básicos, porém, 
agora permitindo e incentivando que a equipe desenvolva outras ações que 
julgue adequadas. Em algumas unidades as equipes providenciaram lanches 
naturais aos colaboradores, antes ou após a palestra; outras providedenciaram 
exame de sangue, dentre outras atividades.
5.6.3.5 Fase da Sustentação
Esta fase busca o cumprimento rigoroso de tudo o que foi 
estabelecido pela equipe.
Para atingir o sucesso nesta fase foram consideradas questões 
como: disciplina, educação, cortesia, etiqueta, respeito às pessoas, motivação, 
preocupação em trabalhar com segurança, vontade de aprender mais e crescer 
pessoal e profissionalmente. Para isto são ministradas palestras sobre: 
etiqueta, comunicação, motivação, direitos e deveres dos empregados.
Nestas palestras são abordados assuntos como disciplina, 
educação e cortesia. Na palestra é discutido, por exemplo, a maneira de se 
vestir no trabalho, ressaltando-se que é muito mais barato vestit-se 
“profissionalmente” pois, é comum em algumas unidades, que as pessoas 
vistam-se de forma extravagante, ou seja, roupas pouco discretas, excesso de 
maquiagem e jóias. Este tipo de roupa, além de ser mais cara, não combina 
com o nível de austeridade necessário ao desempenho das atividades e 
negócios de uma agência bancária.
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Outro ponto interessante discutido é a necessidade da cortesia na 
agência. A cortesia não deve estar restrita apenas ao trato com o cliente, mas 
também nas relações internas entre os seus colaboradores. Por exemplo, é 
comum um administrador da unidade manter um relacionamento cortes 
apenas com as pessoas que lhe são mais próximas. Para criar um melhor 
clima na unidade, a cortesia deve estar presente entre todos os colaboradores, 
independentemente do nível hierárquico que estes ocupem, pois todos serão 
responsáveis pelo sucesso da organização.
É fundamental para o sucesso desta fase o respeito às pessoas, 
no sentido de visualizar as mesmas não apenas como engrenagem de uma 
máquina, mas sim, um ser humano que possui um conjunto de necessidades, 
sentimentos e emoções que mudam constantemente. Por exemplo, em uma 
unidade uma pessoa era considerada improdutiva pela administração. Na 
aplicação do 5S-BESC o aplicador abordou esta pessoa e constatou que um 
dos motivos de sua baixa produtividade era o fato de que um colega de 
trabalho havia falecido de forma trágica. Esta pessoa ficou traumatizada com o 
que aconteceu passando então a não render mais no trabalho. Neste contexto 
os administradores da unidade, ou o aplicador do 5S-BESC, devem possuir 
sensibilidade suficiente para, se for o caso, encaminhar o funcionário ao 
serviço social da empresa e dependo da situação, envolver esta pessoa em 
atividades e locais diferentes do que ela trabalhava anteriormente.
Outro elemento fundamental nesta fase é a motivação que é 
trabalhada no sentido de mostrar às pessoas a necessidade das mesmas 
possuírem um norte e que elas devem direcionar seus esforços para o seu 
atendimento, estabelecendo-se assim o seu próprio gerenciamento. Levanta-se 
então as seguintes questões: Onde você quer estar daqui a dez anos? 
Fazendo o quê?”. A resposta para estas perguntas é a seguinte: “se você quer 
estar em algum lugar diferente (de escriturário para gerente), é necessário que 
se aprenda novas atividades e se estabeleçam metas a serem atingidas”, pois 
se continuar fazendo o que faz hoje, seus resultados serão os mesmos.
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A espinha dorsal da motivação é possibilitar que as pessoas 
dentro da unidade percebam que todos são responsáveis para obtenção dos 
resultados, e que os objetivos da unidade devem ser metas que a equipe deve 
buscar.
É fundamental para a motivação de um indivíduo que as metas da 
equipe da qual ele participa, sejam claras. Por exemplo, uma equipe de futebol 
tem como objetivo maior ganhar o campeonato, por outro lado, alguns de seus 
jogadores têm por objetivo o recebimento do “bicho” e outros, se destacar para 
uma convocação de seleção. Neste contexto é fundamental o estabelecimento 
de uma estratégia que possibilite o alinhamento destes objetivos. Na aplicação 
do 5S-BESC esta situação tem se mostrado crucial, sobretudo, quando se 
considera a necessidade de trabalho de diversos departamentos do BESC.
A identificação de um norte e a motivação para atingi-lo,, exige 
que a equipe aprenda. Um exemplo, no contexto da aplicação do 5S-BESC, 
observa-se o processo de aprendizagem na execução das atividades 
determinadas no plano de ação. Por exemplo, ,se no ..plano de ação uma 
pessoa ficou responsável pela adequação de um auditório para descanso dos 
colaboradores no intervalo de almoço, ela deve aprender como executar esta 
atividade, buscando informações sobre licitação, orçamento, especificações de 
materiais, etc. de forma a, por exemplo: comprar livros, revistas, vídeo e 
televisão, para o entretenimento das pessoas.
5.6.4 Etapa 4 -  Avaliação de Resultados
A avaliação tem por objetivo o registro de como está a unidade 
num determinado momento (dia, período, hora), utilizar os conceitos ótimo, 
bom, regular e ruim, conforme modelo de cada fase. A tabela 7 apresenta a 
lista de avaliação dos resultados para fase da saúde. Para cada S foi 
construída uma lista de verificação, vide anexo A.
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Tabela 7 -  Avaliação dos Resultados na Fase Saúde
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO -  SAÚDE
UNIDADE: ÁREA FÍSICA:
ANO: MES:
Verifique e avalie a “saúde” da Unidade / Área física, atribuindo conceito para cada item abaixo 
relacionado.
Item \ Conceito Otimo Bom Regular Ruim
Adequação dos equipamentos / máquinas ao 
uso
Asseio, manutenção e conservação dos 
bebedouros
Conservação dos papéis afixados nos murais
Quantidade e qualidade da iluminação 
(conforme as normas)
Ventilação (conforme normas) Asseio, 
manutenção e conservação dos banheiros
Manutenção e conservação das instalações 
elétricas e lâmpadas
Ambiente físico de trabalho
Asseio, manutenção e conservação dos pisòs,
cortinas e vidros
Apresentação das pessoas (vestuário, limpeza 
e postura)
Preocupação com a própria saúde (física, 
mental e emocional)
Manutenção da caixa de primeiros socorros
Respeito aos não-fumantes
Relacionamento entre colegas
TOTAIS
MÉDIA: RESULTADO /  CONCEITO: 
Avaliadores:
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Na tabela 7 podem ser observados diversos itens para a 
avaliação da unidade. A utilização destes itens, embora qualitativa, possibilita 
que as pessoas busquem informações sobre o real estado da unidade e a partir 
disto, encontrem sua melhoria. Neste contexto é comum a necessidade da 
equipe recorrer a profissionais especializados, por exemplo, na identificação da 
qualidade e quantidade de iluminação de um ambiente.
A utilização das listas de verificação é fundamental para a 
obtenção dos resultados. Por exemplo, após a implementação de cada um dos 
S’s é definido um plano de implementação de 12 meses. Neste período é 
crucial que se avalie quais os resultados estão sendo alcançados e caso não 
estejam, sejam tomadas ações corretivas.
Alguns itens da tabela 7 exigem uma avaliação mais rigorosa. 
Por exemplo, no item “asseio, manutenção e conservação dos bebedouros” é 
comum na hora.de realizar a avaliação que pessoas atribuam conceito bom ou 
ótimo quando observam apenas a parte externa do bebedouro. Porém, quando 
se leva em conta a questão da saúde, é necessário uma avaliação mais 
detalhada, observando-se os possíveis pontos em que a água pode ficar 
contaminada, desde a sua instalação no bebedouro até a ingestão pela 
pessoa. Em algumas unidades identificou-se que o reservatório do bebedouro, 
onde é acoplado o recipiente com água, estava extremamente sujo, causando 
espanto nas pessoas por ocasião da avaliação.
A avaliação é fundamental para a continuidade do processo, 
permitindo que a unidade dê seqüência as metas estabelecidas no plano de 
ação de cada equipe, bem como, mantendo a mesma atenta para não voltar a 
situação original. Neste contexto é fundamental que a equipe utilize o gráfico 
de acompanhamento para a avaliação da tendência apresentada.
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5.6.5 Etapa 5 - Encerramento
Após a conclusão das 5 fases do 5S BESC, é de fundamental 
importância a realização da reunião de encerramento que tem os seguintes 
objetivos:
• Apresentação, pelas equipes, dos resultados obtidos durante a aplicação da 
ferramenta;
• Entrega dos relatório pelas equipes, contendo:
- O planejamento das ações que foram realizadas durante a aplicação da 
ferramenta;
- As ações desenvolvidas durante o período de aplicação da ferramenta;
- O planejamento das ações a serem realizadas nos doze meses após o 
encerramento;
- Resultados alcançados durante a aplicação da ferramenta em cada fase;
• Fixação dos conceitos de cada fase e da ferramenta, por meio de reforço 
teórico pêlo aplicador, e prático através da dramatização interpretadas pelas 
equipes, referindo-se as suas fases. Algumas unidades resistiram a execução 
da dramatização de sua fase. Neste momento é que ressalta-se a necessidade 
do aplicador estar sempre atento ao movimento do grupo, o tempo todo, pois 
nos casos em que aconteceu a resistência, muito provavelmente, o grupo 
interferiu para isto;
• Integração e congraçamento dos participantes. Neste momento, procura-se 
fazer com que as pessoas se abracem para consolidar as conquistas até aqui 
alcançadas. Serve-se um jantar de confraternização para além de quebrar 
paradigma, permitir que os participantes possam utilizar os ensinamentos 
adquiridos com a palestra de etiqueta neste momento;
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• No ato do encerramento permite-se que convidados especiais da unidade 
como diretores, gerentes regionais e outros façam uso da palavra para 
enaltecer e agradecer as pessoas responsáveis pelo sucesso da atividade.
Uma situação que é criada na reunião de encerramento e vem 
dando excelentes resultados é a dramatização. A dramatização, como já foi 
citado, consiste na apresentação, por cada equipe, de uma situação 
relacionada a sua fase.
A dramatização além de reforçar os conceitos utilizados pela 
equipe, traz algumas importantes reflexões. Por exemplo, no encerramento de 
uma agência o gerente geral da unidade representou o papel da pessoa 
responsável pela limpeza. Após a dramatização o gerente geral deu o seguinte 
depoimento: “por ocasião da compra de um óculos para poder representar o 
personagem, ao dar as características do mesmo, as balconistas identificaram 
rapidamente de quem se tratava (funcionário da limpeza), inclusive dando 
algumas características observadas por elas, como por exemplo: nome, pessoa 
atenciosa, está sempre sorrindo, prestativo, dentre outras ” Neste momento o 
gerente emocionado disse: “nós não somos nada. A pessoa mais conhecida 
dentro da agência é Sr. Fulano de Tal. De tal forma que todos nós devemos 
rever nossas posições e rever o exemplo desta pessoa”.
A situação apresentada antes de mais nada indica que houve um 
processo de reflexão acerca do papel das pessoas na unidade. O gerente geral 
percebeu algo até então ignorado. Este tipo de situação ocorre freqüentemente 
na aplicação do 5S-BESC, e é a partir delas que se busca a mudança cultural 
da organização.
O próximo capítulo apresenta alguns resultados obtidos na 
aplicação do 5S-BESC.
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CAPÍTULO 6 - RESULTADOS OBTIDOS
O 5S-BESC trouxe uma série de resultados para as unidades 
onde o mesmo foi aplicado. Alguns dos resultados obtidos são de difícil 
avaliação, dado o seu caráter altamente subjetivo. Por exemplo, um resultado 
que surgiu em diversas unidades onde se aplicou o 5S-BESC foi a melhoria do 
clima organizacional, a qual, para ser avaliada exige um pesquisa de clima, que 
é extremamente trabalhosa.
Neste capítulo são discutidos alguns dos resultados alcançados 
durante a aplicação do 5S-BESC. Primeiramente são apresentados os 
resultados obtidos na aplicação de cada fase do 5S-BESC. Estes resultados 
surgiram nas diversas unidades onde o 5S-BESC foi aplicado. Posteriormente 
são discutidos resultados de uma aplicação em unidade, relacionando também, 
os custos incorridos na aplicação. Finalmente são apresentados alguns 
resultados gerais da aplicação do 5S-BESC.
6.1 RESULTADOS DA FASE SELEÇÃO
A aplicação da fase de seleção nas unidade aplicadas trouxe 
como benefícios:
• A eliminação de coisas inúteis como: cadeiras, mesas, máquinas de 
escrever, máquinas de calcular, armários, arquivos, documentos 
ultrapassados e outros materiais desnecessários;
• A liberação de espaços no ambiente de trabalho decorrente da retirada das 
coisas desnecessárias relacionadas anteriormente;
• A criação de um ambiente de trabalho mais agradável;
• Um aumento de produtividade, decorrente do espírito de equipe criado nas 
unidades;
• Melhor imagem da Empresa pela retirada de lixo e coisas desnecessárias 
do ambiente de trabalho;
6.2 RESULTADOS DA FASE SABÃO
A fase do Sabão trouxe como benefícios.
• Uma maior disposição para o trabalho pela introdução de um novo conceito 
de limpeza na unidade;
• Valorização da imagem da Empresa, decorrente da limpeza do ambiente e 
da disposição dos colaboradores, percebidas pelos clientes da unidade;
• Desenvolvimento do espírito de equipe. A integração das pessoas por 
participarem de uma atividade em dia diferente das atividades normais, 
onde todos contribuíram, igualmente, para atingir o mesmo resultado, foi 
crucial para o desenvolvimento do espírito de equipe;
• As pessoas passaram a utilizar os produtos adequados para a limpeza de 
seus móveis, materiais, etc.;
• Criou-se um senso crítico entre os colaboradores em relação a limpeza 
dentro da unidade;
• Houve a valorização da equipe de limpeza das empresas parceiras, pelo 
fato de que todos participaram, nesses dias, igualmente.
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6.3 RESULTADOS OBTIDOS NA FASE SISTEMATIZAÇÃO
A Sistematização trouxe como benefícios:
• A diminuição de riscos de acidentes;
• Maior conforto no ambiente de trabalho;
• Redução do desperdício de tempo e de materiais, através das 
modificações no lay-out realizados nas unidades;
• Aumento da produtividade, com a melhoria nas condições de trabalho;
• Valorização da imagem do banco pelo cliente.
6.4 RESULTADOS OBTIDOS NA FASE SAÚDE
A fase da Saúde trouxe como principais benefícios:
• A prevenção de acidentes;
• Prevenção e reflexão sobre doenças ocupacionais;
• Conscientização das pessoas da necessidade de ações preventivas de 
saúde (doenças transmissíveis, doenças cardíacas, contaminação por 
alimentos, dentre outros.);
• Reflexão sobre higiene e alimentação;
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• Reflexão sobre o valor do ser humano, procurando passar para cada 
pessoa a importância de melhor relacionamento com seu colega no 
trabalho;
• Melhoria de qualidade de vida.
6.5 RESULTADOS OBTIDOS NA FASE DE SUSTENTAÇÃO
A fase da Sustentação trouxe como principais benefícios
• Melhoria na cooperação e na comunicação entre as pessoas;
• Melhoria nas relações interpessoais;
• Melhoria no comportamento e hábitos dos participantes;
• Incentivo ao trabalho em equipe;
• Definição das responsabilidade de cada membro de equipe;
• Satisfação do cliente interno e externo da unidade;
• Delegação de responsabilidade por parte dos administradores das 
unidades;
• Reflexão sobre a necessidade de desenvolvimento pessoal e profissional de 
cada indivíduo.
O próximo tópico apresenta os resultados da aplicação do 5S-
BESC em uma unidade específica.
91
6.6 RESULTADOS DA APLICAÇÃO DO 5S-BESC EM UMA UNIDADE
Este tópico apresenta os resultados da aplicação do 5S-BESC em 
uma unidade. A unidade em questão é uma agência de grande porte, 
localizada na região central de uma das maiores cidades do estado de Santa 
Catarina.
Para dar uma noção do investimento necessário na aplicação do 
5S-BESC, são apresentados os recursos financeiros empregados na aplicação 
de cada fase do 5S-BESC nesta unidade.
6.6.1 Fase Seleção
Nesta unidade foi encontrado uma quantidade enorme de 
materiais desnecessários. Por exemplo:
Móveis inutilizados:
- 3 poltronas;
- 6 mesinhas de máquina de escrever;
- 1 mesa de micro antiga;
- 1 armário de 5 portas.
Móveis e utensílios para a devolução:
- 1 mesinha de canto / vidro;
- 6 máquinas de escrever;
- 7 calculadoras;
- 1 relógio de parede;
- 1 transformador;
- 1 carrinho de aço (arquivo);
- 1 chamada fila única painel.
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Móveis reaproveitáveis:
- 2 escrivaninhas;
- 7 mesas para máquinas de escrever;
- 4 mesas para telefone;
- 1 mesa para impressora;
- 2 armários com duas portas;
- 5 banquetas de caixa
- 5 lixeiras
- 2 cadeiras públicas;
- vários livros copiativos permanentes;
- 17 livros copiativos balanço;
- 6 livros registro abertura de contas;
- 1 livro movimento de caixa.
Nesta etapa foram vendidos 1.386 Kg de papel, gerando uma 
receita de R$ 138,60. Esta receita foi doada pela unidade para a Campanha 
Contra a Fome.
A tabela 8 apresenta a relação das despesas incorridas nesta
etapa.
Tabela 8 -  Despesas na Fase de Seleção
Coquetel de lançamento do 5S-BESC R$ 400,00
Serviço de Sonorização R$ 400,00
Material Higiênico R$61,50
Material Projeto R$ 26,00
Recreação (palhaço) R$ 60,00
Copos Descartáveis Café R$ 4,00
Camisetas 5S BESC R$ 120,00
Almoço Colaboradores R$ 960,00
Lanche Colaboradores R$ 204,00
Total R$ 2.235,00
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6.6.2 Fase Sabão
Nesta unidade foram obtidos os benefícios normais da aplicação 
da fase. Um resultado interessante foi o fato da equipe criar um cronograma de 
limpeza para levar a unidade da situação inicial até um nível, julgado pela 
equipe, ideal. A tabela 9 apresenta as principais características deste 
cronograma.
Tabela 9 -  Cronograma de Limpeza
Limpeza diária - Tirar o pó dos móveis, objetos e parapeitos;
- Limpar pisos e carpetes;
Limpar os banheiros;
- Tirar o paranho;
- Limpeza dos corrimões, escadas e elevadores.
Limpeza
semanal
- Cuidar das plantas;
- Limpeza de canaletas e rodapés;
- Passar lustra móveis;
- Passar enceradeira.
Limpeza mensal - Passar cera;
Puxar os móveis e limpar atrás;
- Limpeza geral dos banheiros (jogar água e desinfetante 
limpando bem os cantos);
- Limpar as vidraças e sanefas
- Lavar as lixeiras.
Limpeza extra - Limpeza de todo o sistema de ar condicionado;
- Limpeza das caixas dos extintores;
- Limpeza da parte inferior de pilares e paredes;
- Limpeza do teto no térreo e 10 andar;
- Limpeza geral das cadeiras do auditório (inclusive com 
antiferrugem).
A tabela 10 apresenta a relação das despesas incorridas nesta
etapa.
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Tabela 10 -  Despesas na Fase Sabão
Material de Higiene e Limpeza/brindes R$ 405,34
Camisetas R$ 120,00
Pacotes de balões R$ 3,50
Lanche / café R$ 221,90
Almoço R$ 632,00
Som R$ 150,00
Total R$1.532,74
6.6.3 Fase de Sistematização
Nesta fase a unidade obteve melhorias consideráveis no seu lay- 
out. Por exemplo, foram eliminados seis balcões de caixas. Estes caixas 
passaram agora a realizar atividades de suporte aos outros setores, por 
exemplo, no atendimento ao cliente.
6.6.4 Fase Saúde
Nesta fase foram propostas um conjunto de atividades, tais como:
- Palestras sobre: LER (Lesões por Esforços Repetitivos), doenças 
sexualmente transmissíveis, nutrição, drogas e oncologia;
- Vistoria nas dependências da agência para verificar as condições de 
trabalho;
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6.6.5 Fase de Sustentação
Como já foi discutido no trabalho, a fase de sustentação tem o 
objetivo básico de garantir as melhorias ou resultados obtidos nas fases 
anteriores.
Para ilustrar os resultados que o 5S-BESC pode gerar para uma 
unidade cita-se parte do relatório final da agência:
“Um programa de 5S bem conduzido deixa a empresa em 
condições ideais para o trabalho em grupo, porque 
automaticamente desperta o zelo pelas coisas bem feitas 
e a vontade de melhorar sempre mais. [...] Estão 
implícitos nas 5 fases os seguintes atributos do homem: 
humildade, confiança, humor, respeito, solidariedade. [...] 
Os 5S é um programa simples. Em geral a prática dos 5S 
é absolutamente fundamental para a criação de um 
ambiente onde haja qualidade de vida."
6.7 CONSIDERAÇÕES SOBRE OS RESULTADOS
Em nível operacional identificou-se, por exemplo: ganho de 
espaço, limpeza dos ambientes, adequação das instalações e equipamentos às 
necessidades dos empregados, dentre outros. Porém, mais importante que 
este resultados, foi a profunda mudança cultural gerada pela aplicação da 
ferramenta.
Um dos resultados obtidos através do 5S-BESC foi o aumento da 
delegação. A partir do momento em que os administradores das unidades 
começaram a sentir maior confiança no grupo, estes passaram a delegar com 
maior freqüência. Em contrapartida os funcionários cada vez mais se sentiam
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valorizados e, consequentemente, mais motivados para a execução das 
atividades a eles delegadas.
O desenvolvimento de espírito de equipe na unidade, como já 
discutido diversas vezes no trabalho, foi um dos resultados mais marcantes 
obtidos com a aplicação do 5S-BESC. Mesmo em agências onde houve 
substituições de gerentes as equipes assumiram, ativamente, a continuidade 
das ações.
A execução das reuniões provocou interessantes quebras de 
paradigmas. Por exemplo, vários gerentes de negócio participaram das 
reuniões ativamente, tendo para isto, organizado melhor seu tempo.
A realização de atividades envolvendo todos os funcionários fez 
com que estes conhecessem melhor a unidade. Esta situação se estendeu 
também aos parceiros da mesma.
Outro resultado interessante obtido foi o surgimento de novos 
líderes dentro da unidade. Diversas pessoas que ficavam isoladas em suas 
atividades, quando tiveram oportunidades de realizar novas atividades, 
mostraram um talento até então ignorado pela gerência da unidade.
Em diversas unidades foram realizadas atividades de integração 
da família dos funcionários com a empresa. Isto colaborou substancialmente 
para a melhoria do ambiente de trabalho nestas unidades. Neste contexto 
citamos a criação do coral dos filhos dos empregados em uma das unidades, 
que emocionou os colaboradores e clientes. As crianças cantavam em datas 
comemorativas ao abrir a agência, como dia das mães, dos pais e outros.
Um dos resultados mais importantes do 5S-BESC foi o fato de 
que, a partir do momento que foi atribuído responsabilidade às pessoas 
(equipe) para condução das atividades, houve um aumento do 
comprometimento das mesmas com os resultados a serem atingidos,
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justificando um dos objetivos básicos do 5S-BESC, que é a mudança cultural: 
indivíduo isolado sem foco em resultados, para a ação em grupo orientada a 
resultados.
O próximo capítulo tece as considerações finais sobre o trabalho.
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CAPÍTULO 7 - CONSIDERAÇÕES FINAIS
7.1 CONCLUSÕES
No atual cenário competitivo as organizações devem buscar 
modelos de gestão que lhes permitam manterem-se competitivas. O PROBEX 
é a resposta do BESC, através do Projeto Empresarialmente com Sinergia.
O Escritório da Qualidade vem desenvolvendo ao longo do tempo 
ferramentas para suporte ao novo modelo de gestão do BESC. Estas 
ferramentas têm por objetivo mostrar o “como?” os resultados determinados, 
por exemplo, no contrato de resultados, podem ser atingidos (a pesquisa 
desenvolvida pelo autor segue esta linha).
Para a obtenção de um dos resultados mais esperados pelo 
PROBEX, que é sinergia das pessoas, foi desenvolvido o 5S-BESC. Ele, 
baseando-se no trabalho em grupo, procura gerar uma profunda mudança 
cultural no BESC, quebrando uma série de paradigmas arraigados na 
organização. Em poucas palavras, o objetivo do 5S-BESC é realizar a seguinte 
mudança: indivíduo sem foco em resultados para trabalho em equipe 
orientado a resultados.
Apesar do 5S, do ponto de visto técnico, ser uma ferramenta 
extremamente simples, a obtenção dos maiores resultados está intimamente 
relacionado a uma profunda mudança cultural.
Para conseguir esta mudança cultural o 5S-BESC buscou 
resgatar um dos princípios mais importantes dos programas tradicionais de 5S: 
o trabalho em grupo.
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A maioria dos autores estudados reiteram a importância da 
utilização do trabalho em grupo, por exemplo, para Osada:
“É impossível montar uma campanha dos 5S’s com 
apenas uma ou duas pessoas. É preciso fazer com que 
todos participem. As coisas que precisam ser feitas são 
simples. Difícil é dar continuidade a elas. Para isso, é 
necessário determinação, resistência e cooperação. Mas 
essa combinação, por sua vez, cria uma nova idéia de 
identidade de grupo e um melhor clima na empresa” 
(Osada, 1992, p. 23).
Apesar da notória ênfase dada ao trabalho em grupo, os autores 
pouco discutem os mecanismos que podem ser utilizados para a sua obtenção, 
e, da mesma forma, quais seriam as dificuldades a serem enfrentadas.
Neste contexto, o 5S-BESC apresenta uma metodologia que, 
através da execução de pequenas ações, proporciona uma gradual mudança 
cultural a que, por sua vez, está intimamente relacionada à execução do 
trabalho em grupo.
Para atingir o sucesso nos resultados com a aplicação do 5S- 
BESC, bem como em outras ferramentas da qualidade, é fundamental que as 
pessoas envolvidas na aplicação sejam persistentes, aprofundem-se nos 
conceitos (aprendam), e que tenham capacidade de traduzir os conceitos 
aprendidos para a prática. Isto tem se mostrado uma realidade no caso do 5S- 
BESC.
Apesar de o 5S-BESC ser, do ponto de visto teórico, uma 
ferramenta extremamente simples, um dos elementos que tem se mostrado 
mais importante para o seu sucesso é o “know how” das pessoas que o 
aplicam, pessoas estas que devem buscar conhecimentos e habilidades 
normalmente não citados nas bibliografias tradicionais de 5S, como habilidade 
na condução de grupos, liderança, dentre outras.
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O 5S-BESC, após vinte e três experiências de aplicação, com 
modificações e adaptações nas estratégias de implantação, levando em 
consideração as questões culturais, já abordadas anteriormente, pode ser 
considerada uma excelente ferramenta da qualidade para o desenvolvimento 
do trabalho em equipe. Ele permite, através da quebra de paradigmas, 
desenvolver novos lideres, despertar novos talentos e fazer com que os 
objetivos das pessoas se alinhem com os objetivos da organização, tomando- 
se consciência de que todo ser humano está aqui para ocupar um espaço 
produtivo.
7.2 LIMITAÇÕES
Entre o desenvolvimento e a aplicação do 5S-BESC houve 
algumas dificuldades. Estas serão descritas aqui de forma que, em estudos 
posteriores, bem como nas futuras aplicações, possam ser levadas em 
consideração.
As freqüentes trocas de diretoria nas administrações públicas 
ocasionam uma descontinuidade na condução dos programas desenvolvidos 
nas mesmas. Por exemplo, cada diretoria pode priorizar uma área que julgue 
mais crítica, no seu ponto de vista, levando em alguns casos, a diminuição de 
dotação orçamentária de outros projetos. Esta situação ocorreu no 
desenvolvimento do 5S-BESC, o qual no ano de 1997 foi aplicado somente em 
três unidades.
Uma situação onde fica claro os problemas oriundos da 
descontinuidade administrativa foi a constante mudança no posicionamento do 
Escritório da Qualidade no organograma do BESC. No início do 
desenvolvimento do 5S-BESC o Escritório da Qualidade estava subordinado à 
Diretoria de Recursos Humanos (DIREH).
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Posteriormente, quando da troca de diretorias do banco, foi 
criado uma nova área: a Diretoria de Agência, Marketing e Planejamento 
(DIAMP), a qual procurava agrupar todas as unidades que tinham ações de 
melhoria para as agências, como por exemplo: a área da qualidade, a área de 
planejamento, dentre outras.
Em etapa posterior a direção do banco optou por posicionar o 
Escritório da Qualidade na assessoria da presidência. Posteriormente ele foi 
transferido para a Diretoria Financeira (DIFIN). Em questão de 
aproximadamente quatro meses, ele foi novamente transferido, agora para a 
Diretoria Administrativa (DIRAD). Por fim, ele retornou novamente à DIREH, 
onde se encontra atualmente.
Essas constantes trocas de subordinação a que o Escritório da 
Qualidade ficou sujeito causaram um impacto no desenvolvimento e aplicação 
do 5S-BESC. Por exemplo, alguns dos técnicos da equipe ficaram altamente 
desmotivados, pois a cada nova troca de subordinação, o Escritório da 
Qualidade tinha que convencer aos novos diretores da viabilidade dos projetos 
que ele estava desenvolvendo, projetos que na maioria dos casos já estavam 
sendo aplicados com excelentes resultados.
Outro problema relacionado à descontinuidade administrativa é a 
constante substituição de diretores. Em alguns casos, os novos diretores, 
talvez por desconhecer a ferramenta, não deram importância a mesma, fato 
que contribuiu para o atraso na implementação. Alguns diretores que 
assumiram as diretorias as quais o Escritório da Qualidade estava subordinado, 
nem chegaram a conhecer, de fato, a ferramenta.
A participação de outras áreas de suporte do banco são 
fundamentais para a obtenção dos resultados do 5S-BESC. Nas primeiras 
aplicações algumas destas áreas não perceberam os benefícios e 
oportunidades que o 5S-BESC poderia trazer para elas e adotavam uma 
postura do tipo “estão se metendo em nossa área”.
102
A maioria dos funcionários do BESC trabalham em turno de oito 
horas. Porém, o banco há alguns anos, com o objetivo de diminuir as despesas 
administrativas, fez um acordo com os funcionários de forma que os mesmos 
poderiam optar por um turno de somente seis horas. Em unidades em que o 
número de pessoas que trabalham em turno reduzido (seis horas) é elevado, a 
aplicação do 5S-BESC foi mais difícil, uma vez que, era complicado marcar 
reuniões com todas as pessoas. Neste contexto o aplicador necessita de um 
empenho maior e da contribuição da gerência da unidade, para que todos 
possam encontrar uma forma de se fazer presente a fim de entender a 
metodologia.
Como já foi discutido no trabalho, uma das maiores dificuldades 
na aplicação do 5S-BESC foi a liberação dos aplicadores. Por exemplo, foram 
capacitados, em um primeiro momento, trinta e sete pessoas, com o objetivo 
que estes cobrissem as dez regionais do banco, bem como a Direção Geral. 
Porém, destes trinta e sete somente um número em torno de dez foi liberado 
pelas Gerências Regionais para as aplicações. Neste contexto toda a 
estratégia dè aplicação teve que ser reavaliada, o que atrasou 
substancialmente a aplicação do 5S-BESC.
Discutiu-se também neste trabalho um dos objetivos maiores do 
5S-BESC que é a mudança cultural. Promover uma mudança cultural não é 
fácil. Durante o processo de implementação de uma nova ferramenta é comum 
que um parcela considerável das pessoas seja totalmente a favor dela, não se 
preocupando, num primeiro momento, em entendê-la. Da mesma forma existe 
um grupo que é totalmente contra. A parcela mais significativa de pessoas fica 
aguardando o que vai acontecer, ou seja, “pagar para ver”. Neste contexto, o 
aplicador deve possuir uma extrema habilidade de forma a envolver estes três 
grupos, pois as ações exigidas para cada um deles pode ser notadamente 
distintas.
Uma pessoa que é a favor de uma nova idéia deve entender 
profundamente a mesma, pois cabe a ela auxiliar no convencimento das outras
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pessoas. Cabe ao aplicador dedicar atenção no repasse de informações a esta 
pessoa que lhe dêem segurança, pois se mal orientada ela pode, mesmo 
querendo auxiliar, prejudicar a implementação da ferramenta. Assim, o 
aplicador num primeiro momento não deve gastar esforços no convencimento 
deste grupo, ficando apenas atendo a seu movimento. Portanto, no primeiro 
momento deve dedicar-se ao grupo que demonstra total apoio e aos que estão 
“jogando no seu time”, procurando com isso elevar o número de pessoas para 
a implantação da ferramenta.
7.3 SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS
Sempre incluir as unidades parceiras na equipe de aplicação de 
ferramentas como o 5S-BESC. Este procedimento pode evitar possíveis 
resistências, pela fato destas áreas (outros departamentos) não entenderem as 
ferramentas em questão.
A experiência advinda do desenvolvimento e implementação do 
5S-BESC leva a considerar que a definição de uma estratégia de aplicação de 
longo prazo, incluindo a dotação orçamentária, é fundamental para a 
continuidade e sucesso do programa.
Uma outra sugestão é o desenvolvimento de ferramentas e ações 
que dêem suporte às necessidades detectadas por ocasião da implementação 
do 5S-BESC. Por exemplo, softwares de acompanhamento, etc.
Um fato que ficou extremamente claro durante as aplicações é a 
necessidade, em alguns momentos, de profissionais aptos à realização, ou 
condução de dinâmicas de grupo.
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O processo de adaptar o 5S à linguagem, e peculiaridades do 
banco, se mostrou extremamente eficaz. Neste contexto sugere-se o 
desenvolvimento e aplicação de novas ferramentas.
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O que é o “5S” ?
O “5S” é uma prática desenvolvida no Japão, onde os pais ensinam 
a seus filhos princípios educacionais que os acompanham até a 
fase adulta. Depois de ocidentalizada, ficou também conhecida 
como Housekeeping (casa limpa).
A denominação “5S” é devida às cinco fases seqüenciais e cíclicas 
iniciadas pela letra “S”, quando pronunciadas em japonês. São 
elas: SEIRI (organização), SEITON (ordenação), SEISO 
(limpeza), SEIKETSU (higiene) E SHITSUKE (disciplina).
Considera-se a utilização do “5S” como uma ferramenta 
indispensável para a implementação e a consolidação da 
Qualidade. Apesar do “5S” ser reconhecido mundialmente como 
originário do Japão, a sua essência está presente em qualquer 
população, nação, sociedade, família ou pessoa que pratique bons 
hábitos, que zele pela higiene, pela segurança, pelo bem-estar, pela 
sensatez e pelo respeito ao próximo.
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O que é o ü Í£
O “5S BESC” é uma ferramenta de melhoramento do ambiente de 
trabalho derivada do programa “5S” japonês, adaptada à realidade 
brasileira e direcionada às unidades do Sistema Financeiro BESC.
O “5S BESC” é constituído por 5 fases que possuem seus nomes 
iniciados pela letra “S”. São elas:
- Seleção
- Sabão
- Sistematização
- Saúde
- Sustentação
O “5S BESC” baseia-se, principalmente, na participação e na 
integração de todos os colaboradores, em dada uma das unidades.
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Quais os objetivos do BESc
A ferramenta “5S BESC” tem como intuito:
•melhorar o ambiente de trabalho;
•melhorar a qualidade dos produtos, serviços e processos;
•eliminar os desperdícios com materiais, energia e 
mão-de-obra, eliminando custos desnecessários;
•melhorar a imagem do Banco, interna e externamente;
•otimizar espaços;
•motivar os colaboradores a trabalharem em equipe; 
•melhorar comportamentos e hábitos;
•melhorar relações interpessoais;
•melhorar a qualidade de vida;
•aumentar a produtividade;
•diminuir riscos de acidentes.
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Qual o material que compõe o
BE?>C 9
O KIT do “5S BESC” é composto por:
S  manual do aplicador 
S  manual do participante 
•S cartazes 
S  transparências 
S  lista de verificação e avaliação 
S  gráfico de acompanhamento
Na verdade o “5S BESC” é uma ferramenta simples que, para obter 
resultados, segue uma série de etapas:
ETAPA 1 - MOBILIZAÇÃO PARA IMPLANTAÇÃO 
ETAPA 2 - LANÇAMENTO 
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO 
FASE 1: Seleção 
FASE 2: Sabão 
FASE 3: Sistematização 
FASE 4: Saúde 
FASE 5: Sustentação 
ETAPA 4 - AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS 
ETAPA 5 - ENCERRAMENTO DO “5S BESC”
05
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
A etapa de “Mobilização” é de fundamental importância para o 
sucesso da implantação do “5S BESC”, e deverá preceder as 
etapas de “Lançamento” e de “Implantação” propriamente dita.
A Mobilização deve ser realizada observando-se os seguintes 
passos:
PASSO 1 - ESTUDO
Por ser uma condição básica, parte-se do princípio de que 
o aplicador deve conhecer, melhor do que ninguém, todas as etapas 
e fases da ferramenta. Assim, deverá, antes de qualquer ação, sanar 
todas as suas dúvidas e consolidar o seu conhecimento, a ponto de 
poder transmití-lo para outras pessoas com total segurança. Uma 
boa maneira de ampliar os conhecimentos, além de ler, entender e 
fixar o conteúdo deste material, é, caso possível, trocar idéias com 
Empresas/pessoas que já aplicaram o “5S”.
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
PASSO 2 - LEVANTAMENTO DE DADOS
Este passo consiste na identificação da situação da 
unidade onde será aplicado o “5S BESC” (órgão da DIRGE ou 
Agência). Alguns dados necessários que deverão ser levantados 
são:
O número de colaboradores (empregados, estagiários e 
contratados);
© espaço físico disponível, preferencialmente na unidade, ou em 
local próximo (auditório para reuniões e palestras, com capacidade 
para comportar todos os colaboradores, e para reuniões e encontros 
de grupos com um número não superior a 20% do total de 
colaboradores da unidade).
©disponibilidade de recursos instrucionais (retro-projetor, ílip- 
chart, quadro magnético, pincel para quadro magnético, TV, vídeo 
cassete, etc.);
O listagem contendo nome, cargo e função dos colaboradores 
lotados na unidade, para permitir a confecção da lista de presença e 
a formação de equipes;
© disponibilidade de fotógrafos;
© existência de pesquisa de clima localizado, aplicada 
recentemente.
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
PASSO 3 - CRONOGRAMA DE ATIVIDADES
Este passo consiste na elaboração de um cronograma de 
atividades de todas as etapas e fases do “5S BESC”. O cronograma 
deverá ser elaborado em conjunto com o Escritório da Qualidade. 
Na ocasião, também será dimensionado o KIT ”5S BESC”, em 
função do número de colaboradores e do espaço físico da unidade.
PASSO 4 - CONTATO COM ÁREAS 
PARCEIRAS
Por áreas parceiras entendem-se as unidades do Banco ou 
entidades externas que participarão, de forma direta ou indireta, das 
diversas etapas e fases da ferramenta. As parcerias serão 
estabelecidas de acordo com as necessidades de cada fase do 
“5S BESC”.
O objetivo deste passo é o fechamento das datas 
estabelecidas no cronograma.
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
Q uadro de Parcerias
ETAPA / FASE NECESSIDADE PARCERIAS
ETAPA 1 - Mobilização 
para Implantação
Disponibilidade de 
recursos instrucionais
GEREG
DEREH/DITRE
ETAPA 1 - Mobilização 
para Implantação
Elaboração do 
cronograma de 
atividades e 
dimensionamento 
do KIT “5S BESC”
Escritório da 
Qualidade
ETAPA 1 - Mobilização 
para Implantação
Reunião de 
Planejamento
DIRETORIA 
GEREG 
Admin. Unidade
ETAPA 2 - Lançamento Disponibilidade de 
recursos instrucionais
GEREG
DEREH/DITRE
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 1 - Seleção
Integração e motiva­
ção dos empregados
DEREH/DITRE
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 1 - Seleção
Ativo Imobilizado:
- baixas e inclusões
- reparos, consertos 
e devoluções de
máquinas, equipa­
mentos e móveis
DEPAM
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 1 - Seleção
Transporte de materiais e 
japéis desnecessários ao Bancc Fundação Vida
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 2 - Sabão
Avaliação das 
instalações e, quando 
necessário, 
orientação sobre 
reformas.
DEMIN
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
Q uadro de Parcerias
ETAPA / FASE NECESSIDADE PARCERIAS
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 2 - Sabão
Participação no 
levantamento do 
número de pessoas 
e do material de 
limpeza necessários para o 
“dia 
do sabão”
Empresa prestadora de 
serviços de limpeza
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 3 - Sistematiza­
ção
Padronização da comu­
nicação visual (iden­
tificação e sinalização das 
áreas, colocação 
de murais, etc)
DEMIN
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 4 - Saúde Palestras
FUSESC/SIM/UNIMED
DEREH/DIRET
ETAPA 3 - Implantação 
Fase 5 - Sustentação Palestras
DEREH/DITRE
FUSESC/SIM/UNIMED
DEAPE/DIPES
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PASSO 5 - REUNIÃO DE PLANEJAMENTO
A reunião de planejamento tem por objetivo finalizar a 
etapa de “Mobilização”, para, após, iniciar a etapa de 
“Implantação” do “5S BESC”. Esta reunião deverá ser realizada 
com os administradores da unidade, juntamente com a Gerência 
Regional, caso a unidade de aplicação seja uma Agência. Sendo 
uma unidade da DIRGE, recomenda-se a presença do Diretor da 
área e a presença de todas as chefias da unidade. A reunião terá a 
finalidade de:
O fornecer informações sobre os objetivos do trabalho, (utilizar 
transparências disponíveis no kit “5S BESC”), sobre a metodologia 
de aplicação e os resultados esperados;
© apresentar o cronograma de atividades, efetuando os ajustes 
necessários, e obter a sua aprovação;
© prestar esclarecimentos sobre os diversos papéis a serem 
desempenhados pelos participantes (áreas parceiras, facilitadores 
de cada fase, aplicador, administradores da unidade e demais 
colaboradores);
O definir espaço na unidade para divulgação do “5S BESC”, (não 
visível ao público e clientes), para a afixação dos Cartazes e do 
Gráfico de Acompanhamento;
© obter dos administradores da unidade a indicação dos nomes dos 
facilitadores de equipes (um ou dois por equipe);
ETAPA 1
Mobilização para Implantação
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O O facilitador tem como papel fundamental:
• conhecer, entender e compreender as 5 fases;
• conhecer, entender e compreender os membros de sua equipe;
• liderar os membros de sua equipe;
• desenvolver o espírito de equipe;
• planejar e coordenar a aplicação da fase sob sua responsabilidade.
© Para liderar, o facilitador necessita:
• ouvir as pessoas;
• entender e respeitar as pessoas;
• compreender as idéias das pessoas;
• motivar os participantes da equipe;
• orientar os membros da equipe, em busca do sucesso de cada fase;
• solucionar, em conjunto com as pessoas que participam da atividade, as dificuldades 
encontradas.
©O facilitador, considerado seu papel de líder, deve ter como principais características:
• energia
• determinação
• visão a curto, médio e longo prazo
• facilidade para comunicação
• abertura a críticas
• motivação
• conduta exemplar
• competência 
•abertura a desafios
ETAPA 1
Mobilização para Implantação
© sinalizar alguns pontos críticos da unidade que poderão emergir 
durante a aplicação do “5S BESC”, tais como: estilo gerencial, 
relacionamento interpessoal, resistência à mudança, etc., e que 
deverão merecer tratamento adequado, prestado por profissionais 
habilitados, durante a aplicação da ferramenta, necessitando, para 
tanto, do indispensável apoio dos administradores da unidade, 
Gerência Regional e/ou Diretor da área. Nesse sentido, o aplicador 
deverá valer-se de todos os argumentos e habilidades pessoais 
necessárias para obter o apoio requerido, sem o que, dificilmente, 
conseguirá atingir os resultados esperados.
12
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ETAPA 1
Mobilização para Implantação
PASSO 6 - FORMAÇÃO DAS EQUIPES
Em cada unidade, os Administradores ou as Chefias terão 
a responsabilidade de formar 5(cinco) equipes, uma para cada fase 
do "5S BESC". O aplicador passará as seguintes orientações:
O Todos os colaboradores (empregados, estagiários e contratados), 
sem exceção, ficarão vinculados às equipes;
© Pessoas que ocupam um mesmo cargo ou exercem uma mesma 
função (ex.: Gerentes, Chefias, Caixas, estagiários e etc.), serão 
distribuídos racionalmente em equipes diferentes;
© Os colaboradores de uma mesma seção, setor ou posto de 
serviço serão distribuídos racionalmente em equipes diferentes;
O Cada equipe deverá ter, preferencialmente, 2(dois) faciiitadores, 
desde que a quantidade de colaboradores da unidade o justifique.
PASSO 7 - CONTRATAÇÃO DE FOTÓGRAFO
Deverá ser contratado um profissional capacitado para 
fotografar , para efeito de registro da evolução da ferramenta “5S 
BESC”, o qual será orientado pelo aplicador sobre a necessidade de 
padronizar as tomadas.
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ETAPA 2
LANÇAMENTO DO
O lançamento do “5S BESC” tem como objetivo ressaltar a 
importância da aplicação da ferramenta e valorizar a presença e a 
participação de todos.
Este lançamento deverá seguir 3 (três) passos básicos:
PASSO 1 - COLOCAÇÃO DE CARTAZES
Os 3 (três) cartazes de lançamento (disponíveis no KIT “5S 
BESC”) deverão ser colocados, estrategicamente, em locais que 
permitam uma boa visualização e que sejam de grande circulação 
dos colaboradores, sem que fiquem expostos aos clientes e ao 
público externo. O objetivo principal destes cartazes é o de alertar 
as pessoas para o início das atividades da ferramenta.
Os cartazes deverão ser colocados de acordo com as
instruções do quadro abaixo:
QUADRO DE LANÇAMENTO DO “5S BESC”
2 DIAS 2 DIAS 3 DIAS
colocação 
do primeiro
cartaz
colocação 
do segundo 
cartaz (retirada 
do primeiro)
colocação 
do terceiro 
cartaz e retirada 
do segundo
realização da 
reunião de 
lançamento e 
retirada do 
terceiro cartaz.
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LANÇAMENTO DO beSc
PASSO 2 - COMUNICAÇÃO SOBRE O EVENTO 
AOS COLABORADORES
A comunicação a todos os colaboradores da unidade sobre o 
“lançamento do 5S BESC” será feita com antecedência mínima de 3 
(três) dias úteis, seguindo os procedimentos seguintes:
O Afixando o cartaz “Informativo sobre Eventos” (disponível no kit 
5S BESC), em todos os pisos e postos da unidade;
© Fazendo circular entre todos os colaboradores o “Informativo 
sobre Eventos/Confirmação” para ciência através de um “visto”, 
conforme modelo abaixo:
INFORMATIVO SOBRE EVENTOS/CONFIRMAÇÃO
EVENTO: DATA:
LOCAL: HORÁRIO:
COLABORADORES DA UNIDADE:__________________
NOME: VISTO:
-------------  ______________ _____ __________________ -
ETAPA 2
LANÇAMENTO DO beSc
PASSO 3 - REUNIÃO DE LANÇAMENTO
A reunião de lançamento será feita com todos os colaboradores 
da unidade. Com aproximadamente 15 (quinze) dias de 
antecedência, o aplicador deverá providenciar a determinação do 
local da reunião, e sua organização, assim como preparar o 
material necessário.
A reunião deverá abordar os seguintes itens:
O Apresentação geral do “5S” e “5S BESC” (com a utilização das 
transparências disponíveis no KIT “5S BESC”):
- origem do “5S”;
- apresentação das 5 fases do “5S”;
- apresentação do “5S BESC”;
- apresentação das fases do “5S BESC”.
© Apresentação do cronograrna de atividades (fase a fase).
©Apresentação de experiências realizadas anterior-mente no 
BESC.
O Atividade “quebra-gelo”, com o objetivo de melhor integrar as 
pessoas. (Como sugestão, pode-se efetuar uma rápida SELEÇÃO 
dos objetos da carteira, fornecendo um saco plástico e informações 
de como proceder aos colaboradores).
© Apresentação dos objetivos e resultados esperados (utilizando 
as transparências disponíveis no KIT “5S BESC”).
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ETAPA 2
LANÇAMENTO DO be&c
©Divulgação da composição de cada equipe.
©Distribuição do manual do participante a cada colaborador.
©Apresentação da “Lista de Verificação e Avaliação” e do 
“Gráfico de Acompanhamento”.
Ao término da reunião, entregar aos respectivos facilitadores cópia 
da composição das equipes e afixar, em local próprio, a relação da 
formação de cada equipe.
PASSO 4 - REUNIÃO COM FACILITADORES DE 
EQUIPES
A reunião com os facilitadores de equipes terá por finalidade:
- reforçar os conceitos do “5S BESC” já transmitidos;
- transmitir conhecimentos sobre o papel do facilitador e enfatizá- 
los (ver transparência disponível no KIT “5S BESC”);
- destacar a importância do trabalho em equipe;
- enfatizar a necessidade de designação de um redator para cada 
equipe;
- orientar as equipes a respeito da elaboração do Relatório que 
deverão apresentar no encerramento da aplicação do “5S BESC”, 
o qual deverá conter:
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ETAPA 2
LANÇAMENTO DO beSc
■planejamento das ações a serem realizadas durante o 
período de aplicação da ferramenta
■ ações desenvolvidas durante o período de aplicação da 
ferramenta
■ planejamento das ações a serem realizadas nos próximos 
doze meses
NOTA: Orientar os facilitadores para que utilizem a ferramenta 
“5W2H” na composição dos relatórios, conforme modelo 
apresentado à página 19;
- instruir os participantes quanto aos objetivos e procedimentos 
referentes à realização das avaliações através da Lista de 
Verificação e Avaliação e do Gráfico de Acompanhamento do 
“5S BESC” (ver instruções contidas na Etapa 2, Passo 6 - 
Avaliação prévia da unidade e na Etapa 4 - Avaliação dos 
Resultados).
Se o aplicador entender necessária a realização de
mais reuniões no decorrer da implantação da
ferramenta, deverá fazê- las, visando a atingir os
objetivos desejados. O aplicador deve estar atento,
portanto, à atuação das equipes e dos facilitadores e à integração
destes com a administração da unidade.
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ETAPA 2
LANÇAMENTO DO §É>Ê
PLANEJAMENTO PARA ATIVIDADES
O QUE QUEM QUANDO ONDE POR QUE COMO QUANTO CUSTA
^ ---- .__
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PASSO 5 - REUNIÃO COM AS EQUIPES
O objetivo das reuniões com as equipes é enfatizar a 
importância do trabalho em equipe e orientar cada uma delas 
sobre suas funções, auxiliando-as em cada fase da ferramenta.
Para o dia da Seleção, o aplicador deverá delegar à equipe:
• a determinação do local da reunião de lançamento da fase;
• a orientação sobre a colocação dos cartazes;
• o levantamento e a aquisição dos materiais necessários 
(sacos de lixo, etiquetas, máscaras, luvas e etc.);
• a organização do lanche e/ou almoço, se necessário;
• a arrumação da área de seleção;
• a definição das pessoas encarregadas do registro dos materiais 
descartados, da retirada e do registro das placas de identificação 
do ativo imobilizado e da análise dos documentos duvidosos;
• a contratação de caminhão para a retirada dos lixos;
• o contato com a Fundação Vida, para confirmação do 
transporte dos papéis a serem descartados;
• a orientação da pesagem dos materiais;
• a afixação do cartaz “Informativo sobre Eventos”;
• a orientação sobre o preenchimento e a circulação, entre os 
colaboradores, do “Informativo sobre Eventos/Confirmação”.
Sugere-se que a reunião com a equipe da seleção seja realizada 
no mesmo dia da reunião de lançamento, ou, no máximo, no dia 
seguinte, para agilizar o lançamento da fase.
ETAPA 2
LANÇAMENTO DO iÉ £
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LANÇAMENTO DO beSc
Para o "dia do Sabão”, o aplicador deverá delegar à equipe:
• a determinação do local da reunião de lançamento da fase;
• o levantamento e a aquisição dos materiais necessários para 
o "dia do sabão" (sacos de lixo, panos, vassouras, detergentes, 
produtos químicos, luvas, máscaras e etc.);
• a orientação sobre a colocação dos cartazes;
• a afixação do cartaz “Informativo sobre Eventos”;
• a orientação sobre o preenchimento e a circulação, entre 
os colaboradores, do “Informativo sobre Eventos/Confirmação”;
• a organização do lanche e/ou almoço do dia do sabão, se 
necessário.
Para o dia da Sistematização, o apíícador deverá delegar à 
equipe:
• a determinação do local da reunião de lançamento da fase;
• a orientação sobre a colocação dos cartazes;
•afixação do cartaz “Informativo sobre Eventos”;
• a orientação sobre o preenchimento e a circulação, entre os 
colaboradores, do “Informativo sobre Eventos/Confirmação”.
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LANÇAMENTO DO beSc
Para o dia da Saúde, o aplicador deverá delegar à equipe:
• a determinação do local da reunião de lançamento da fase;
• a orientação sobre a colocação dos cartazes;
• a organização do lanche, se necessário, para o dia da Saúde;
• afixação do cartaz “Informativo sobre Eventos”;
• a orientação sobre o preenchimento e a circulação, entre os 
colaboradores, do “Informativo sobre Eventos/Confirmação”.
Para o dia da Sustentação, o aplicador deverá delegar á equipe:
• a determinação do local da reunião de lançamento da fase;
• a orientação sobre a colocação dos cartazes;
• a afixação do cartaz “Informativo sobre Eventos”;
• a orientação sobre o preenchimento e a circulação, entre 
os colaboradores, do “Informativo sobre Eventos/Confirmação”.
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PASSO 6 - AVALIAÇÃO PRÉVIA DA UNIDADE
Antes do início da Fase de Seleção, deverá ser feita uma 
avaliação geral e criteriosa da unidade, em todas as suas 
dependências. Cada piso e posto de serviço da unidade será 
avaliado. Para a avaliação, deverão ser seguidos os itens das Listas 
de Verificação e Avaliação das fases (disponíveis no KIT “5S 
BESC”), efetuando-se os correspondentes registros e 
transportando-se o resultado para o Gráfico de Acompanhamento 
(disponível no KIT “5S BESC”). Os Gráficos deverão ser afixados 
nas paredes dos correspondentes pisos e postos de serviço. As 
instruções para o preenchimento correto estão contidas na ETAPA
4 - Avaliação dos Resultados.
A presença de profissional capacitado para fotografar, 
para efeito de registro de evolução da ferramenta “5S BESC”, é 
necessária, devendo ser orientado quanto aos pontos e à 
padronização das tomadas.
Os facilitadores deverão acompanhar a execução da 
avaliação e registro através de fotos.
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
O que é a fase de SELEÇÃO ?
A fase da “seleção” consiste, basicamente, em separar o que é necessário do 
que é desnecessário no local de trabalho, de acordo com a freqüência de uso 
de cada objeto. Isto deve ser feito identificando, classificando os objetos e 
dando um destino adequado para todas aquelas coisas que deixaram de ser 
úteis.
A “seleção” traz como principais benefícios:
1. eliminação do que é inútil;
2. liberação de espaços;
3. maior facilidade para a execução da próxima fase;
4. ambiente de trabalho mais agradável;
5. maior produtividade;
6. conquista de uma melhor imagem.
ORIENTAÇÃO DE “COMO SELECIONAR”
De acordo com a freqüência de uso dos materiais, deve ser dada destinação 
adequada a cada objeto, eliminando-se tudo o que for desnecessário e 
mantendo-se somente o que for necessário, conforme o esquema a seguir:
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
Este esquema também deve ser utilizado para orientar a seleção dos materiais existentes 
em almoxarifado ou similar.
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FASE 1: SELEÇÃO
Após selecionar os objetos, separando o que é necessário do que é 
desnecessário, encaminhar para a área de seleção tudo o que for inútil para o 
funcionário ou para o respectivo setor, conforme o esquema a seguir:
COISAS UTEIS PARA 
OUTRO SETOR, 
UNIDADE OU 
SFBESC
COISAS INÚTEIS
DOCUMENTOS QUE 
SUSCITAM DÚVIDAS
QUANTO À 
DESTINAÇÃO 
CORRETA
ENCAMINHAR PARA 
A ÁREA DO LIXO
ENCAMINHAR PARA 
A ÁREA DOS 
DOCUMENTOS 
DUVIDOSOS
ENCAMINHAR PARA 
A ÁREA DOS 
REAPROVEITÁVEIS
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
A seleção inicia-se nos pertences de cada um (mesa ou posto de trabalho) 
para, em seguida, partir para os locais mais próximos e, progressivamente, 
alcançar as áreas comuns. Observar o esquema abaixo:
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Como realizar a fase de Seleção ?
O PROVIDÊNCIAS PRÉVIAS AO LANÇAMENTO DA FASE
O aplicador deverá certificar-se de que a equipe da Seleção tomou 
as providências necessárias à divulgação interna do lançamento da fase, com 
antecedência mínima de 3 (três) dias úteis. São elas:
•Afixação dos cartazes preparatórios da fase nos locais determinados para 
essa finalidade.
•Afixação do “Informativo sobre Eventos” nos locais determinados para tal.
•Preenchimento do “Informativo sobre Eventos/Confirmação” e garantia de 
sua circulação entre os colaboradores.
Da mesma forma, o aplicador deverá estar em constante contato e 
sintonizado com a equipe de Seleção, confirmando o adequado 
encaminhamento de todas as ações que a ela foram delegadas, conforme 
descritas na página 20.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
©REUNIÃO DE LANÇAMENTO DA FASE
A reunião de lançamento, coordenada pelo aplicador, deverá 
ser realizada em, aproximadamente, 30 minutos, com todos os membros da 
unidade, ocasião em que deverão ficar claros os principais conceitos da fase 
e repassada a orientação quanto aos procedimentos básicos para a execução 
da mesma. Serão utilizados, para tanto, os recursos instrucionais 
disponíveis (transparências disponíveis no KIT “5S BESC”, flip-chart, fita 
de vídeo, etc.).
Na mesma reunião, as pessoas deverão ser alertadas, 
recebendo informação sobre as precauções e cuidados com a saúde e a 
segurança a serem observados no dia da seleção (alergias, problemas com a 
coluna vertebral que podem ser agravados ou provocados pelo transporte de 
móveis e sacos de lixo, etc.).
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
© DETERMINAÇÃO DA ÁREA DE SELEÇÃO
A área de seleção é o espaço destinado à colocação de todas 
as coisas que não são mais úteis. Deve ser um local amplo, de acesso a todos, 
mas que não atrapalhe os clientes ou visitantes da unidade, e possuir 
subdivisões prevendo a possível destinação do material. Para facilitar a seleção, 
sugere-se que esta área tenha divisões pré-determinadas, a saber:
1 - Área do lixo
2 - Área dos reaproveitáveis
3 - Área dos documentos duvidosos
©DESENVOLVIMENTO DA FASE DE SELEÇÃO
O desenvolvimento desta fase começa com o dia da seleção, que será, 
preferencialmente, num sábado, ocasião em que os colaboradores estarão à 
disposição para a realização das tarefas de seleção.
Recomenda-se que, na abertura das atividades, seja realizado um 
trabalho de integração e “aquecimento” das pessoas, este último visando ao 
“quebra- gelo” e à preparação física para esforço. As atividades ficam sob a 
responsabilidade e execução direta do aplicador ou profissional especializado, 
de modo a garantir o sucesso do evento.
No decorrer dos trabalhos, durante o dia da Seleção, deverá ser feito 
seu registro, por meio de fotos, cabendo ao aplicador orientar o profissional 
quanto aos pontos e padronização das tomadas. Idêntico procedimento deverá 
ser adotado ao término da fase, permitindo a comparação da situação anterior 
com a situação atual.
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Sugere-se que seja oferecido aos participantes um lanche reforçado, 
durante o dia da seleção, e um almoço, como forma de integração e 
reconhecimento, ao término dos trabalhos.
Todo o material descartado e encaminhado às áreas do lixo, dos 
reaproveitáveis e dos documentos duvidosos deverá ser registrado (peso, 
volume, quantidade, etc.), antes da destinação final.
Recomenda-se que o material selecionado e encaminhado às áreas 
dos recuperáveis e à dos documentos duvidosos tenham destinação final em, 
no máximo, 15 dias após o dia da seleção.
O aplicador deverá, antes da conclusão dos trabalhos, orientar os 
colaboradores a fazerem uma verificação geral em cada dependência da 
unidade, estimulando-os a estabelecerem comparação entre a situação atual e 
a anterior, Posteriormente, recomenda-se que seja feita com os colaboradores, 
uma avaliação das atividades do dia, abrindo-se espaço para depoimentos 
individuais e valorizando-se a participação dos presentes.
O aplicador deverá orientar a equipe da Seleção a estimular os 
colaboradores a continuar descartando os materiais inúteis na semana 
seguinte, sem interromper, porém, as suas atividades diárias.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 1: SELEÇÃO
Material necessário:
>manual do aplicador 
>manual do participante 
> cartazes da fase
> informativo sobre eventos 
> informativo sobre eventos/confirmação 
^transparências
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 2: SABÃO
O que é a fase de SABÃO?
A fase do “SABÃO” consiste em promover a limpeza e manter limpo o 
ambiente de trabalho.
Um ambiente limpo é aquele em que uma pessoa se sente inteiramente à 
vontade para nele se sentar ou deitar, ou, ainda, para utilizar qualquer 
objeto nele existente, sem constrangimento.
A fase do “SABÃO” traz como principais benefícios: 
- maior disposição para o trabalho;
- valorização da imagem da Empresa.
O segredo da limpeza é o capricho, é o exagero mesmo. “Meio limpo” é 
uma coisa que não existe. Outra coisa importante é limpar tudo, até os 
lugares mais escondidos.
O ambiente limpo não é o que mais se limpa, mas o que menos se suja.
O entendimento claro sobre o conceito de limpeza e a colaboração de 
todos no sentido de mantê-la são fatores imprescindíveis para o êxito 
desta fase.
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FASE 2: SABÃO
É muito provável que, nesta fase, haja um número significativo de 
colaboradores que apresentem resistência. Isto ocorrendo, o aplicador deverá 
ter uma postura de equilíbrio e desenvolver uma estratégia de como motivar as 
pessoas a participarem. Se estas pessoas forem bem trabalhadas, por certo serão 
as que mais participarão. Experiências anteriores no BESC comprovam esta
tese.
ORIENTAÇÃO DE “COMO LIMPAR”
Adiante, é apresentado um roteiro seqüencial de atividades necessárias a 
cada local de limpeza.
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ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 2: SABÃO
A limpeza inicia-se na mesa ou posto de trabalho de cada um para, em 
seguida, partir para os locais mais próximos e, progressivamente, alcançar as 
áreas comuns, conforme seqüência abaixo:
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Orientação de “COMO MANTER LIMPO”:
Trabalhar num ambiente limpo é direito de todos, e mantê-lo limpo é 
obrigação de cada um.
Para manter o ambiente limpo, devem ser obedecidas as seguintes 
orientações:
• descobrir e eliminar fontes de sujeira;
• colocar o lixo nas lixeiras. Não jogar lixo no chão;
• limpar tudo o que sujar;
• cobrir máquinas e equipamentos com capas protetoras, quando não estiverem 
em uso;
• conservar limpos móveis, equipamentos, mesas, cadeiras, armários e gavetas.
Como realizar a fase do Sabão ?
O PROVIDÊNCIAS PRÉVIAS AO LANÇAMENTO DA FASE
O aplicador deverá certiílcar-se de que a equipe do Sabão tomou as 
providências necessárias à divulgação interna do lançamento da fase, com 
antecedência mínima de 3 (três) dias úteis. São elas:
•Afixação dos cartazes preparatórios da fase nos locais determinados para tal 
finalidade.
• Afixação do “Informativo sobre Eventos” nos locais determinados para tal.
•Preenchimento do “Informativo sobre Eventos/Confirmação” e garantia de 
sua circulação entre os colaboradores.
Da mesma forma, o aplicador deverá estar em constante contato e 
sintonizado com a equipe do Sabão, confirmando o adequado 
encaminhamento de todas as ações que a ela foram delegadas, conforme 
descritas na página 21.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
__________FASE 2; SABÃO_________
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FASE 2: SABÃO
©REUNIÃO DE LANÇAMENTO
A reunião de lançamento da fase deve ter a duração aproximada 
de 30 min., com a participação de todos os colaboradores da unidade, ocasião 
em que deverão ficar claros os principais conceitos da fase sendo dada a 
orientação quanto aos procedimentos básicos para sua execução. Utilizar, 
para tanto, os recursos instrucionais disponíveis (transparências disponíveis 
no kit “5S BESC”, flip-chart, fita de vídeo, etc.).
Na mesma reunião, as pessoas deverão ser alertadas sobre as 
precauções e cuidados com a saúde e segurança a serem observados no dia 
do Sabão (alergias, problemas com a coluna vertebral que podem ser 
provocados ou agravados no transporte de peso, etc.). A reunião será 
coordenada pelo aplicador.
© DESENVOLVIMENTO DA FASE DO SABÃO
O desenvolvimento desta fase começa com o dia do Sabão, que 
será realizado, preferencialmente, num sábado, ocasião em que os 
colaboradores estarão à disposição para realização das tarefas de limpeza.
Sugere-se que, na abertura das atividades, seja realizado um 
trabalho de integração e “aquecimento” das pessoas, este último, visando ao 
“quebra-gelo” e à preparação física para esforço. As atividades ficam sob a 
responsabilidade e execução direta do aplicador ou profissional 
especializado, de modo a garantir o sucesso do evento.
No decorrer dos trabalhos, durante o dia do Sabão, deverá ser feito 
seu registro, por meio de fotos, cabendo ao aplicador orientar o profissional 
quanto aos pontos e padronização das tomadas. Idêntico procedimento 
deverá ser adotado ao término da fase, permitindo a comparação da situação 
atual com a situação anterior.
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FASE 2: SABÃO
Sugere-se que seja oferecido aos participantes um lanche reforçado, 
durante o dia do Sabão, e um almoço, como forma de integração e 
reconhecimento, ao término dos trabalhos.
O aplicador deverá, antes da conclusão dos trabalhos, orientar os 
colaboradores a fazerem uma verificação geral em cada dependência da 
unidade, estimulando-os a estabelecerem comparação entre a situação atual e a 
anterior, Posteriormente, recomenda-se que seja feita com os colaboradores, 
uma avaliação das atividades do dia, abrindo-se espaço para depoimentos 
individuais e valorizando-se a participação dos presentes.
O aplicador deverá orientar a equipe do Sabão a estimular os 
colaboradores a continuarem a limpeza de seus pertences, na semana seguinte, 
porém sem interromper as suas atividades diárias.
Material de apoio necessário:
>manual do aplicador 
>manual do participante
> informativo sobre eventos
> informativo sobre eventos/confirmação
> cartazes da fase
> transparências
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FASE 3: SISTEMATIZAÇÃO
O que é a fase de SISTEMATIZAÇÃO ?
A fase de “sistematização” consiste em organizar o ambiente de trabalho, 
facilitando a localização imediata dos objetos necessários.
A “sistematização” traz como principais benefícios: 
- diminuição de riscos de acidentes;
- maior conforto no ambiente de trabalho;
- redução do desperdício de tempo e de materiais;
- aumento da produtividade;
- valorização da imagem do Banco.
Nesta fase, qualquer sugestão sobre mudança de lay-out é bem vinda, 
a fim de facilitar o manuseio dos objetos, a movimentação das pessoas e, 
principalmente, adequar a unidade às necessidades de atendimento aos 
diversos segmentos de clientes.
Um ambiente sistematizado é aquele onde uma pessoa que não o conhece se 
localiza facilmente, identificando os diversos setores, os locais de guarda dos 
materiais e os objetos necessários, facilitando, assim, a execução de seu 
trabalho. Logo, a adequada organização de um ambiente deve levar cada um 
a imaginar que o está preparando para outra pessoa.
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FASE 3: SISTEMATIZAÇÃO
ORIENTAÇÃO DE “COMO SISTEMATIZAR”
Esta fase merece especial atenção por parte do aplicador, exigindo interação 
do grupo e, com certa freqüência, orientação ao facilitador, à equipe de Sistematização e, 
também, à administração, uma vez que o enfoque central da Sistematização afetará 
procedimentos e metodologias individuais e coletivas e o arranjo físico, visando a 
melhor atender às necessidades dos clientes externos e internos. Adiante, são descritos 
aspectos importantes para a fase Sistematização:
• lembrar que portas e armários fechados podem esconder a desorganização;
• estabelecer e adotar critérios para classificação e guarda dos objetos, 
divulgando-os às pessoas que utilizam tais objetos;
• lembrar que tudo o que for utilizado com frequência deve estar organizado, 
no lugar mais próximo possível, para acesso rápido;
• cuidar para manter a qualidade da comunicação visual de normativos 
internos, e a eficiência de sua circulação;
• etiquetar gavetas, armários e similares, facilitando a identificação dos 
objetos;
• identificar os setores e os equipamentos de emergência e facilitar o acesso aos 
mesmos;
• retirar objetos eventualmente mantidos atrás, em cima ou embaixo de 
armários, ou, ainda, sobre beiral de janelas;
• manter o mínimo possível de objetos na mesa ou no posto de trabalho;
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FASE 3: SISTEMATIZAÇÃO
•identificar cada objeto com nome adequado e especifico, evitando a duplicidade 
de nomes;
• manter objetos diferentes em lugares diferentes;
• manter organizadas as mesas e demais locais de trabalho, durante o expediente;
• observar a estética e o alinhamento na organização dos ambientes;
• orientar os facilitadores da Equipe de Sistematização no sentido de 
consultarem as áreas competentes da D1RGE para mudança de lay-out e 
comunicação visual, quando necessário.
Adiante, é apresentado um roteiro seqüencial de atividades a 
serem desenvolvidas em cada local que for sistematizado:
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FASE 3: SISTEMATIZAÇÃO
Como realizar a fase de Sistematização ?
O PROVIDÊNCIAS PRÉVIAS AO LANÇAMENTO DA FASE
O aplicador deverá certificar-se de que a equipe da Sistematização tomou as 
providências necessárias à divulgação interna do lançamento da fase, com 
antecedência mínima de 3 (três) dias úteis. São elas:
•Afixação dos cartazes da fase nos locais determinados para tal finalidade.
•Afixação do “Informativo sobre Eventos” nos locais determinados para tal.
•Preenchimento do “Informativo sobre Eventos/Confirmação” e garantia de 
sua circulação entre os colaboradores.
Da mesma forma, o aplicador deverá estar em constante contato e 
sintonizado com a equipe de Sistematização, confirmando o adequado 
encaminhamento de todas as ações que a ela foram delegadas, conforme 
descritas na página 21.
© REUNIÃO DE LANÇAMENTO DA FASE
Esta reunião, coordenada pelo aplicador, deve ser realizada em 
aproximadamente 30 min., com todos os membros da unidade. Nela deverão 
ficar claros os principais conceitos da fase de Sistematização, utilizando-se, 
para tanto, os recursos instrucionais disponíveis (transparências disponíveis no 
kit “5S BESC”, flip-chart, fita de vídeo, etc.).
40
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 3: SISTEMATIZAÇÃO
O DESENVOLVIMENTO DA FASE DE SISTEMATIZAÇÃO
O desenvolvimento desta fase começa com o dia da sistematização, 
que poderá ser em qualquer dia da semana, após o expediente, ou num 
sábado, recomendando-se um período de 3 (três) a 4 (quatro) horas de 
duração de atividades, para vivência dos conceitos recebidos.
Recomenda-se que, na abertura das atividades, seja realizado um 
trabalho de integração das pessoas, sob a responsabilidade do aplicador, 
permitindo garantir o sucesso do evento.
No decorrer dos trabalhos, durante o dia da sistematização, deverá 
ser feito seu registro, através de fotos, cabendo ao aplicador orientar o 
profissional quanto aos pontos e à padronização das tomadas. Idêntico 
procedimento deverá ser adotado ao término da fase, permitindo a 
comparação da situação anterior com a situação atual.
Sugere-se que seja oferecido aos participantes um lanche, como 
forma de integração e reconhecimento, ao término dos trabalhos, e um 
almoço, caso seja efetuado num sábado.
O aplicador deverá, antes da conclusão dos trabalhos, orientar os 
colaboradores a fazerem uma verificação geral em cada dependência da 
unidade, estimulando-os a estabelecerem comparação entre a situação atual e 
a anterior. Posteriormente, recomenda-se que seja feita com os colaboradores, 
uma avaliação das atividades do dia, abrindo-se espaço para depoimentos 
individuais e valorizando-se a participação dos presentes.
O aplicador deverá orientar a equipe da Sistematização a estimular 
os colaboradores a continuarem descartando os materiais inúteis, na semana 
seguinte, porém sem interromper as suas atividades diárias.
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Material de apoio necessário:
>manual do aplicador 
>manual do participante
> informativo sobre eventos
> informativo sobre eventos/confirmação
> cartazes da fase
> transparências
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O que é a fase de SAÚDE ?
Com a saúde todo cuidado é pouco. Da mesma forma, zelar pela segurança 
no local de trabalho é de extrema importância.
A fase da “Saúde” preocupa-se tanto com a saúde física das pessoas quanto 
com a manutenção de um ambiente de trabalho alegre e cordial entre os 
colaboradores, melhorando, assim, a saúde mental.
A fase da “Saúde” traz como principais benefícios:
- prevenção de acidentes;
- prevenção e reflexão sobre doenças ocupacionais;
- redução de riscos de contaminação;
- reforço de bons hábitos de higiene e de alimentação;
- reflexão sobre o ser humano;
- melhoria da qualidade de vida.
ORIENTAÇÃO DE “COMO CUIDAR DA SAÚDE”
Para cuidar da saúde, de forma completa, é necessário observar três 
diferentes aspectos:
- Saúde Física
- Saúde Mental
- Saúde da Unidade
A Saúde Física é fundamental para o bom desempenho das atividades 
diárias. Inclui, além do bom funcionamento do corpo, a questão da higiene. 
Para obtê-la, são necessários alguns cuidados, tais como:
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- visitar, regularmente, o médico e o dentista;
- manter cabelos e unhas aparados;
- manter as mãos sempre limpas e lavá-las com sabonete, antes das 
refeições e após o uso do banheiro;
- beber água filtrada ou fervida;
- manter uma alimentação balanceada;
- fazer exercícios físicos regularmente;
- evitar bebidas alcoólicas e fumo.
A Saúde Mental é fundamental para o relacionamento humano: não só 
melhora o bem-estar individual, como também contribui para conquistar a 
simpatia dos colegas e clientes. Abaixo, algumas orientações para mantê- 
la:
- cumprimentar as pessoas, chamando-as pelo nome e lhes 
dando um caloroso aperto de mão;
- manter sempre um sorriso na face;
- manter relacionamento cordial e positivo, evitando fofocas e
atritos;
- procurar estar bem consigo mesmo.
A Saúde da Unidade é imprescindível para a obtenção de um ambiente 
de trabalho agradável. Para tanto, devem ser observados os seguintes 
pontos:
- solucionar os problemas relacionados à saúde e segurança das 
pessoas detectados nas fases anteriores (conserto de pisos, 
rachaduras, fiação solta e outros);
- manter roupas, equipamentos e uniformes sempre limpos;
- manter banheiros, refeitório/copa e áreas comuns sempre limpos, decorados 
e higienizados;
- manter ventilação e iluminação adequadas;
- manter paredes, muros e fachadas pintados;
- cumprir normas do Corpo de Bombeiros;
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- manter móveis e ambientes de trabalho sempre limpos e 
asseados;
- manusear, adequadamente, materiais tóxicos, inflamáveis e 
explosivos;
- evitar poluição sonora, visual, do ar e de águas;
não reutilizar materiais descartáveis (como copos, plásticos e
outros);
- manter produtos de primeiros-socorros dentro do prazo de validade e em 
condições de uso;
- fazer manutenção preventiva em máquinas, equipamentos e 
extintores de incêndio;
- usar, adequadamente, equipamentos de proteção e segurança;
- manter bebedouros, pisos, cortinas e vidros limpos, asseados e em 
ótimo estado de conservação;
- manter instalações elétricas e lâmpadas em ótimo estado de conservação.
Como realizar a fase da Saúde ?
O PROVIDÊNCIAS PRÉVIAS AO LANÇAMENTO DA FASE
O aplicador deverá certificar-se de que a equipe da Saúde tomou as 
providências necessárias à divulgação interna do lançamento da fase, com 
antecedência mínima de 3 (três) dias úteis. São elas:
•Afixação dos cartazes da fase nos locais determinados para essa finalidade.
•Afixação do “Informativo sobre Eventos” nos locais determinados para tal.
•Preenchimento do “Informativo sobre Eventos/Confirmação” e garantia de 
sua circulação entre os colaboradores.
Da mesma forma, o aplicador deverá estar em constante contato e 
sintonizado com a equipe da Saúde, confirmando o adequado 
encaminhamento de todas as ações que a ela foram delegadas, conforme 
descritas na página 22.
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© REUNIÃO DE LANÇAMENTO DA FASE
Esta reunião, coordenada pelo aplicador, deve ser realizada em 
aproximadamente 30 min., com todos os membros da unidade. Nela deverão 
ficar claros os principais conceitos da fase da Saúde, utilizando-se, para tanto, 
os recursos instrucionais disponíveis (transparências disponíveis no kit “5S 
BESC”, flip-chart, fita de vídeo, etc.).
© DESENVOLVIMENTO DA FASE DA SAÚDE
O desenvolvimento desta fase tem início logo ao término da reunião de 
lançamento, ou seja, com a realização da primeira palestra integrante do ciclo de 
palestras programadas para a fase e constantes do cronograma das atividades.
A coordenação e execução deverão estar a cargo da equipe da Saúde, 
envolvendo providências vinculadas às palestras e aos palestrantes (local; recursos 
instrucionais; controle do tempo e duração das palestra; água para o palestrante; 
som/microfones; lanche, se necessário; cópia do conteúdo das palestras, etc.).
O aplicador deverá solicitar a presença do profissional (fotógrafo), 
orientando-o quanto aos pontos e tomadas, com a finalidade de cobrir o evento, 
fotografando aspectos e momentos da platéia e dos palestrantes.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
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Material de apoio necessário:
>manual do aplicador 
>manual do participante
> informativo sobre eventos
> informativo sobre eventos/confirmação
> cartazes da fase 
>transparências
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O que é a fase de SUSTENTAÇÃO ?
As quatro fases anteriores (Seleção, Sistematização, Sabão e Saúde) são 
de fundamental importância para o êxito da ferramenta. Tão importante 
quanto elas, é o compromisso de cada um com a manutenção do “5S 
BESC” em toda a Unidade.
A “Sustentação” pressupõe o cumprimento rigoroso de tudo o que for 
estabelecido entre as pessoas e a observância das normas vigentes na 
Instituição.
São fatores imprescindíveis para o sucesso do trabalho em equipe, em 
busca da sinergia, garantindo a consolidação do “5S BESC”:
- disciplina;
- educação;
- cortesia;
- respeito às pessoas;
- motivação
- preocupação em trabalhar com segurança;
- vontade de aprender mais e crescer (pessoal e 
profissionalmente).
A fase da “Sustentação” traz como principais benefícios:
- melhoramento da cooperação e da comunicação 
entre as pessoas;
- melhoramento das relações interpessoais;
- melhoramento do comportamento e hábitos;
- incentivo ao trabalho em equipe;
- definição clara de responsabilidades;
- satisfação dos clientes.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 5: SUSTENTAÇÃO
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Como Sustentar?
Para sustentar as conquistas é preciso muita disciplina. Disciplina para 
zelar pela limpeza, organização e condições de saúde alcançadas na 
Unidade, como também, para satisfazer os clientes. Assumir, com 
empenho, as responsabilidades, é objetivo principal desta última fase.
A seguir, são descritas orientações importantes para o êxito desta fase e 
do “5S BESC” como um todo:
- participar das reuniões periódicas;
- executar tarefas conforme determinado e no tempo 
previsto;
- manter a ordem no local de trabalho;
- cumprir as normas da Empresa;
- usar as máquinas e equipamentos de acordo com as 
especificações dos fabricantes;
- guardar, após o uso, documentos e objetos nos locais 
definidos;
- atender com pontualidade os compromissos assumidos;
- praticar os bons hábitos desenvolvidos até aqui.
48
Como realizar a fase da Sustentação ?
O PROVIDÊNCIAS PRÉVIAS AO LANÇAMENTO DA FASE
O aplicador deverá certificar-se de que a equipe da Sustentação 
tomou as providências necessárias à divulgação interna do lançamento da 
fase, com antecedência mínima de 3 (três) dias úteis. São elas:
•Afixação dos cartazes da fase nos locais determinados para essa finalidade.
• Afixação do “Informativo sobre Eventos” nos locais determinados para tal.
•Preenchimento do “Informativo sobre Eventos/Confirmação” e garantia de 
sua circulação entre os colaboradores.
Da mesma forma, o aplicador deverá estar em constante contato e 
sintonizado com a equipe da Sustentação, confirmando o adequado 
encaminhamento de todas as ações que a ela foram delegadas, conforme 
descritas na página 22.
ETAPA 3 - IMPLANTAÇÃO
FASE 5: SUSTENTAÇÃO
©REUNIÃO DE LANÇAMENTO DA FASE
Esta reunião, coordenada pelo aplicador, deve ser realizada em 
aproximadamente 30 min., com a participação de todos os membros da 
unidade. Nela deverão ficar claros os principais conceitos da fase da 
Sustentação, utilizando-se para tanto, os recursos instrucionais disponíveis 
(transparências disponíveis no kit “5S BESC”, flip-chart, fita de vídeo, etc.).
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© DESENVOLVIMENTO DA FASE DA SUSTENTAÇÃO
O desenvolvimento desta fase tem início logo ao término da reunião de 
lançamento, ou seja, com a realização da primeira palestra integrante do ciclo de 
palestras programadas para esta fase e constantes do cronograma das atividades.
A coordenação e execução desta fase deverão estar a cargo da equipe da 
Sustentação, envolvendo providências vinculadas às palestras e palestrantes (local; 
recursos instrucionais; controle do tempo e duração das palestras; água para o 
palestrante; som/microfones; lanche, se necessário; cópia do conteúdo das palestras , 
etc.).
O aplicador deverá solicitar a presença do profissional (fotógrafo), 
orientando-o quanto aos pontos e tomadas, necessárias para cobrir o evento, 
fotografando aspectos de todas as palestras e os palestrantes.
Material de apoio necessário:
> manual do aplicador 
>manual do participante 
> informativo sobre eventos 
> informativo sobre eventos/confirmação 
> cartazes da fase 
>transparências
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Avaliação dos resultados
Logo na Etapa 2 - Passo 6 da implantação do “5S BESC”, deverão ser 
afixados os Gráficos de Acompanhamento nos locais previamente 
estabelecidos. Estes gráficos servem de estímulo para a melhoria contínua 
dos resultados, por parte dos participantes, e, também, como indicadores de 
eficácia e eficiência da ferramenta.
Ressalta-se que a avaliação compreende o preenchimento das Listas de 
Verificação e Avaliação de cada fase, para cada piso e cada posto de serviço 
da Unidade, cujos dados serão transportados para os correspondentes 
Gráficos de Acompanhamento.
A eficiência da avaliação, por sua vez, depende diretamente da seriedade e da 
fidelidade com que são levantados os dados requeridos nas Listas de 
Verificação e Avaliação e Gráficos de Acompanhamento.
A Avaliação será efetuada:
a) Antes do início da fase de Seleção, para que se tenha uma 
posição da Unidade antes da aplicação da ferramenta. Será realizada pelo 
aplicador, acompanhado dos facilitadores das respectivas equipes.
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b) Após a conclusão da fase de Sustentação, permitindo a 
comparação entre a posição anterior e a atual. Será feita pelo aplicador, 
acompanhado dos facilitadores das respectivas equipes.
c) Mensalmente, por um período de 12 (doze) meses, a partir do 
término da aplicação da ferramenta, visando a garantir a prática dos conceitos 
e a continuação dos benefícios do “5S BESC”. Será executada pelos 
facilitadores das respectivas equipes.
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO
OBJETIVO
Instrumento que permite ao avaliador registrar como se encontra a unidade 
avaliada, em cada Fase do “5S BESC”, num determinado momento (dia, 
período, hora), utilizando conceitos ótimo, bom, regular e ruim, conforme 
modelo de cada fase, a seguir:
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5S BESC
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO - SELEÇÃO
j  UNIDADE_____________________ ÁREA FÍSICA_____________________________ j
lA N O _______  M ÊS____________
* Verifique e avalie cada item abaixo relacionado, atribuindo o correspondente conceito. Ao 
avaliar cada item, tenha claro que, quanto maior for a quantidade de material encontrado,
ETAPA 4
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menor será o conceito a ser atribuíc o, e vice-versa.
Conceito
Item
S RRegularBom
W Ê Ê Ê m
Objetos desnecessários na área de 
trabalho
Material sem uso há muito tempo 
no almoxarifado
Objetos de uso pessoal fora de 
armários/mesas
Material a ser 
consertado/recuperado 
Material para ser aproveitado em 
outra área
Papéis, formulários, informações e 
relatórios desnecessários
Material de expediente fora do 
almoxarifado
TOTAIS
MÉDIA: I RESULTADO/CONCEITO:
Avaliadores:
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5S BESC
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO - SABÃO 
UNIDADE ÁREA FÍSICA
ANO MES
* Verifique e avalie a limpeza da Unidade/Area Física, atribuindo um conceito para cada 
item abaixo relacionado.
Conceito
Item
■ ■ ■ I
Regular SHfflTTHBom
Pisos
Paredes e tetos
Portas e janelas
Armários / prateleiras 
Mesas / gavetas 
Cadeiras / sofás / poltronas
Cortinas / Persianas 
Ranheiros
Fachadas
Murais / quadros
Lâmpadas / luminárias 
luminosos / placas
Lixeiras
Estacionamento / garagens
Copa / cozinha e seus 
equipamentos e utensílios
Jardins / floreiras / vasos
Locais de difícil localização 
(embaixo e atrás dos m óveis, etc.)
Locais de trabalho durante e após 
a execução dos serviços
Máquinas/equip/objetos/móveis/etc
Almoxarifado
TOTAIS
MEDIA: RESULTADO/CONCEITO:
Avaliadores:
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5S BE SC
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO - SISTEMATIZAÇÃO 
UNIDADE ÁREA FÍSICA
ANO MES
* Verifique e avalie a “sistematização” da Unidade / Área física, atribuindo conceito para 
cada item abaixo relacionado.
Conceito
Item
Regular KTTfTnHW Ê m m Bom
m a m m
Determinação do local para cada 
tipo de objeto (materiais,pastas,etc) 
Organização, alinhamento e 
identificação de obietos
Organização / Colocação de 
objetos nos locais apropriados
Critérios para classificação e 
guarda dos objetos 
Acesso aos objetos de uso freqüente 
Identificação e sinalização dos 
locais de trabalho, atendimento.etc
Identificação e acesso aos 
extintores e equip. de emergência
Arranjo físico
Organização das mesas e locais de 
trabalho durante o expediente
Organização de corredores, áreas 
de atendimento, cozinhas, almox.
Inexistência de objetos atrás, em 
cima ou embaixo de armários
Qualidade / eficiência da 
comunicação írecados. avisos, etc.)
Circulação de normativos e 
documentos que exigem ciência 
e/ou assinatura
TOTAIS
MEDIA:
Avaliadores:
RESULTADO/CONCEITO:
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5SBESC
LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO - SAÚDE 
UNIDADE ÁREA FÍSICA
ANO MES
* Verifique e avalie a “saúde” da Unidade / Área física, atribuindo conceito para 
cada item abaixo relacionado.
Conceito
Item
■mm« Regular ■HHÍÍT®i Bomasas
Adequação dos equipamentos / 
máquinas ao uso 
Asseio, manutenção e 
conservação dos bebedouros
Conservação dos papéis afixados 
nos murais
Quantidade e qualidade da 
iluminação (conforme normas) 
Ventilação (conforme normas) 
Asseio, manutenção e conservação 
dos banheiros
Manutenção e conservação das 
instalações elétricas e lâmpadas
Ambiente físico de trabalho
Asseio, manutenção e conservação 
dos pisos, cortinas e vidros
Apresentação das pessoas 
(vestuário, limpeza e postura)
Preocupação com a própria saúde 
ífísica. mental e emocional)
Manutenção da caixa de primeiros 
socorros
Respeito aos não-fumantes
Relacionamento entre colegas
TOTAIS
MEDIA:
Avaliadores:
RESULTADO/CONCEITO:
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LISTA DE VERIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO - SUSTENTAÇÃO
UNIDADE_____________________ ÁREA FÍSICA_______________
ANO MÊS
ETAPA 4
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* Verifique e avalie a “sustentação” na Unidade / Área física, atribuindo conceito para 
cada item abaixo relacionado.
Execução de tarefas (conforme
determinado e no tempo previsto) 
Manutenção da ordem do local de 
trabalho ao término do expediente 
Cumprimento às normas da
Empresa______________________
Uso e manutenção de máquinas e 
equipamentos (de acordo com 
especificações dos fabricantes) 
Guarda dos objetos e documentos 
nos locais apropriados após o uso 
Pontualidade e atendimento aos
compromissos assumidos_______
Interesse das pessoas em aprender
coisas novas__________________
Cumprimento do que é acordado
em reuniões___________________
Respeito às opiniões das pessoas
que participam de reuniões______
Respeito às normas de
segurança____________________
Motivação e preocupação com a 
manutenção da ordem e melhoria
contínua ________  ____
TOTAIS
MÉDIA: | RESULTADO/CONCEITO:
Avaliadores:
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Forma de Preenchimento:
Preencher as lacunas em branco, identificando a unidade de aplicação do “5S BESC”, área 
física a ser avaliada ( Io piso, por exemplo) e o ano e mês em que está sendo feita a primeira 
avaliação.
- Ótimo - assinalar com “X” quando o item analisado estiver em condições ideais, 
merecedor de nota 10 (dez)
- Bom - assinalar com “X” quando o item analisado apresentar elevado grau de 
aceitabilidade.
- Regular - assinalar com “X” quando o item analisado apresentar grau médio de 
aceitabilidade em relação ao padrão ideal.
- Ruim - assinalar com “X” quando o item analisado apresentar condições inaceitáveis.
MÉDIA:
A média será calculada pela soma do resultado da multiplicação do número de repetições de 
cada conceito atribuído pelo peso correspondente, dividindo-se pela soma do número de 
repetições de cada conceito obtido.
Para calcular a média, observar os pesos atribuídos aos conceitos, conforme seguem:
conceito peso
ótimo 10
bom 9
regular 6
ruim 2
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FÓRMULA:
(n°0.p) + (n°B.p) + (n°Re.p) + (n°Ru.p) 
m =
n°0 + n°B + n°Re + n°Ru
ONDE: 
m = média
n° = número de repetições do conceito
O = ótimo 
B = bom 
Re = regular 
Ru = ruim
p = peso correspondente a cada conceito (tabela anterior)
RESULTADO / CONCEITO: A média obtida gerará o resultado a ser expresso em conceito 
(ótimo, bom, regular e ruim), conforme a tabela abaixo:
. MÉDIA _____ CONCEITO
média 10 (dez) ótimo
média compreendida entre 8,00 e 9,99 bom
média compreendida entre 4,00 e 7,99 regular
média compreendida entre 0 e 3,99 ruim
O resultado / conceito obtido será transferido para o Gráfico de Acompanhamento.
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GRÁFICO DE ACOMPANHAMENTO
OBJETIVO:
Este Gráfico tem por objetivo demonstrar a evolução de cada Fase na Unidade de 
Implantação do “5S BESC”, permitindo à equipe de melhoria e à administração da Unidade 
efetuarem o monitoramento e tomarem as medidas necessárias, visando a atingir o conceito 
Ótimo, identificado pela faixa azul, conforme o modelo da página a seguir.
Forma de Preenchimento:
- Preencher as lacunas em branco, identificando a unidade de aplicação do “5S BESC”, área 
física a ser avaliada (l°piso, p. exemplo) e o mês e ano em que está sendo feita a primeira 
avaliação.
- Após concluída a primeira avaliação, marcar com um “X” o conceito obtido, conforme a 
legenda, na coluna referente ao primeiro mês.
- As avaliações consecutivas devem, da mesma forma, ser marcadas com um “x”, sendo que 
entre um ponto e outro devem ser traçadas retas que vão indicar a evolução dos resultados 
do “5S BESC”.
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REUNIÃO DE ENCERRAMENTO
Após a conclusão das 5 fases do “5S BESC”, é de fundamental importância a realização da 
Reunião de Encerramento.
A Reunião de Encerramento será feita com todos os colaboradores da Unidade.
Com aproximadamente 15 dias de antecedência, o aplicador deverá 
providenciar a determinação e a organização do local da reunião, assim como preparar o 
material necessário.
Após a reunião, recomenda-se criar um momento de confraternização, com a 
realização de um jantar, lanche ou qualquer outra atividade de integração.
A Reunião de Encerramento tem como principais objetivos:
- apresentação, pelas equipes, dos resultados obtidos durante a aplicação da
ferramenta;
- entrega dos relatórios elaborados pelas equipes, contendo:
• planejamento das ações a serem realizadas durante a aplicação da 
ferramenta;
• ações desenvolvidas durante o período de aplicação da ferramenta;
• planejamento das ações a serem realizadas nos próximos 12 
(doze) meses;
- fixação dos conceitos de cada fase e da ferramenta, por meio de reforço 
teórico e reforço prático (este último pode ser efetuado através de uma dramatização 
preparada por cada equipe, encenando o andamento da respectiva fase);
- integração e congraçamento dos participantes.
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ETAPA 5 
Encerramento do “5S BESC”
RECOMENDAÇÕES ÚTEIS AO APLICADOR
1 - Observar, atenta e continuamente, o comportamento e a atuação de cada 
facilitador, agindo de forma imediata, por meio de reuniões com todos os facilitadores ou de 
conversas individuais, sempre que seja necessário corrigir rumos, vencer dificuldades, 
reforçar conceitos do “5S BESC” e do papel de facilitador, etc.
2 - Observar, atenta e continuamente, o comportamento, a atuação e o 
desenvolvimento de cada equipe, convocando para reunião, imediatamente, aquela(s) que 
precisar(em) de ajuda/orientação, visando a melhorar o desempenho na busca dos resultados 
esperados.
3 - Observar e detectar a existência de eventuais focos de resistência, agindo 
imediatamente, com o recurso de conversas individuais e/ou reuniões.
4 - Circular nas dependências da Unidade, conversar com os colaboradores, 
antes da realização de cada evento do "5S BESC", certificando-se de que tomaram 
conhecimento do evento, estimulando-os, se necessário, à participação (este trabalho pode 
ser feito através dos facilitadores).
5 - Em cada evento do “5S BESC”, lembrar os colaboradores da importância de 
trazerem o Manual do Participante, estimulando-os à leitura para reforço dos conceitos.
6 - Ficar atento às atitudes e ao nível de comprometimento dos administradores 
da Unidade. Sendo necessário, propor reunião com eles, buscando maior participação, 
engajamento e/ou alternativas de solução para dificuldades eventualmente existentes.
7 - Valorizar os que participam das atividades. Não culpar ninguém e não fazer 
referências negativas àquelas pessoas que ainda não tenham se engajado nas atividades do 
“5S BESC”.
8 - Ressaltar, sempre, a importância das equipes, valorizando-as de diversas 
formas, como: apresentá-las nas reuniões de lançamento das respectivas fases, demonstrar 
reconhecimento a cada equipe na conclusão das correspondentes fases, etc.
9 - Fazer circular a Lista de Presença em todos os eventos que requeiram a 
participação de todos os colaboradores da unidade.
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Participaram da elaboração deste trabalho:
- Pelo SISTEMA FINANCEIRO BESC:
C oordenação/Execução:
DIAMP/Escritório da Qualidade
Matias Hoepers Neto 
Dalmir Augusto da Silva 
Maria Madalena M. Salvador 
Yeda Maria Heineck Andriani
Execução/Colaboração:
Consultores do PROBEX
Janis Regina Dal Pont 
Lídio Inácio Vieira 
DIAMP/DEORG
Rosane Schneider Ataíde
- Pela FUNDAÇÃO DO ENSINO DA ENGENHARIA EM SANTA 
CATARINA - UFSC
Coordenação: Prof. Dr. Paulo M. Selig
Prof. Dr. Osmar Possamai 
Execução: Prof. Gregório Varvakis, PhD.
Lucila M. de Souza Campos, MsC.
Alexandre Hering Queiroz
Referências Bibliográficas:
- Programa SEBRAE: D-OLHO na Qualidade - Brasília, Edição SEBRAE, 1995.
- RIBEIRO, Haroldo, 5S: Um roteiro para uma implantação bem sucedida. Editora Quality House, Bahia, 
1994.
- ANDRADE, W. M. & ALMEIDA, R., Família 5S: Dando um Jeito na Bagunça. Editora Soluções Criativas, 
1994.
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APRESENTAÇÃO E OBJETIVOS DO PROGRAMA 5S BESC
Para melhor entendimento dos objetivos de um programa 5 S vamos 
observar algumas questões iniciais:
Será que o  nosso ambiente de trabalho não poderia ser mais agradável ?
Porque estamos guardando coisas que poderíamos disponibilizar para outros 
setores ou retirar de nosso local de trabalho ?
O  nosso local de trabalho está sempre limpo ?
Estamos realmente aproveitando nosso tempo e nosso espaço ?
O  que podemos fazer para economizar material e evitar desperdício ?
Guardamos nosso material de trabalho no local mais adequado ?
Não seria possível simplificar nossos serviços ?
Com o reduzir custos ? Isto é possível ?
Será que melhorando o nosso ambiente de trabalho nós também não melhoramos 
em todos os sentidos ?
Responder estas questões e torná-las um realidade em nosso trabalho e porque 
não em nossas vidas é o objetivo principal do programa 5 S BESC.
ORIG ENS
O  programa 5S foi criado e consolidado no Japão, a partir dos anos 50. O  5S 
destinou-se a combater a sujeira e a desorganização nas entidades japonesas do 
pós guerra. Ele provém de palavras que, em japonês, começam com S: Seiri, 
Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke.
Nos cinco sensos ( 5S ) consideram-se implícitas os seguintes atributos humanos: 
Humildade, confiança, respeito, espírito de equipe e bom-humor.
Cada empresa tem a sua própria realidade. Partindo deste princípio adotamos um 
5S " personalizado " denominado 5S BESC, dirigido às nossas próprias 
necessidades proporcionando desta forma uma otimização da implantação e dos 
resultados do programa
O  "5S BESC" é então constituído por 5 fases que possuem seus nomes iniciados 
pela letra "S". São elas . . .
SELEÇÃO 
SABÃO
SISTEMATIZAÇÃO 
SAÚDE
SUSTENTAÇÃO
É importante ressaltar que os cinco Sensos (5S) constituem um sistema cujas partes 
estão totalmente entrelaçadas. O  mais importante é pensar em termos de despertar 
nas pessoas uma Consciência ou um Senso de Qualidade em sentido amplo, o 
que se faz mediante a reflexão, seguida da ação de forma a repercutir positiva e 
imediata na vida de cada um, promovendo autodisciplina e novos há 
bitos na vida pessoal e principalmente no trabalho.
eu vi primeiro !
Na era da Informação 
quem sabe mais ganha mais
Palestra
Interna
de
Apresentação 
e Início de 
Trabalhos
Depois que esse 
Trem começou 
a andar/ nada, 
nem ninguém 
para ele
Com este time. 
Sai de Baixo...
RELATÓRIO SELEÇÃO
IN TR O D U Ç ÃO
A fase da "seleção" consiste, basicamente, em separar o que é necessário 
do que se tornou desnecessário no local de trabalho, considerada a freqüência de 
uso de cada objeto. Isto deve ser feito identificando e classificando os objetos que 
compõem o ambiente e dando um destino adequado para todas aquelas coisas 
que deixaram de ser úteis.
A  "seleção" traz como principais benefícios:
• eliminação do que é inútil;
• liberação de espaços;
• ambiente de trabalho mais agradável; • maior produtividade;
- conquista de uma melhor imagem;
• maior facilidade para a execução da próxima fase.
Após a colocação de alguns cartazes para despertar a expectativa dos 
colegas a fase da seleção começou para valer num sábado, dia 27 de junho de 
1998 às 8 :30  da manhã.
Todos os colegas foram recebidos cordialmente com: música, café da 
marihã, camiseta padronizada e orientação para cada setor da agência. Para tanto 
foi elaborado um quadro explicativo onde constava o nome e o setor em que cada 
participante iria atuar.
O  aplicador do programa Sr. Gelson e o Gerente Administrativo Sr. Valmir se 
empenharam na orientação da jornada desde a abertura até o final, houve 
também o  pronunciamento do Gerente Geral Sr: Jaime Faust no sentido de 
incentivar o programa.
Após o café todos os participantes tiveram oportunidade de fazer um animado 
aquecimento físico ministrado pelo professor Leandro Heuser. Em seguida, a 
convite do Valmir os participantes fizeram um giro por todos os andares da agência 
para conhecer o ambiente e observar a seleção a fazer.
PLANEJAMENTO E ATIVIDADES EXECUTADAS
Desde que o programa 5S BESC foi apresentado em solenidade na Proeb 
no dia 1 7 de junho e já definidas as equipes, nós, os integrantes da seleção 
passamos a nos reunir para planejarmos as atividades necessários para a 
execução.
Nosso Gerente Adm. Valmir teve bastante empenho em nos orientar.
Depois de algumas reuniões dos facilitadores definimos que material comprar 
e como distribuiros colegas da agência e outros participantes nos diversos «
andares visto que nossa agência é bastante grande. M
Foi necessária a instalação de um sistema de som para música e para permitira 
comunicação entre todos os andares da agência.
Ficou estabelecido que cada facilitador seria responsável por um andar, 
recebendo cada qual um kit contendo luvas, máscaras, sacos de lixo, etiquetas 
adesivas, tesoura, pincel atômico e fita crepe para identificar o tipo de material 
retirado de cada setor. O  material retirado foi dividido em: material reciclável, 
documentos duvidosos , reaproveitáveis e lixo.
Também contratou-se uma palhacinha chamada Estrela, vestida a rigor para 
cuidar e divertir a garotada ( filhos de funcionários) em vista que a Seleção ocorreu 
num Sábado.
A  seleção nos postos de serviço que são 8 no tatal, foi feito pelos funcionários 
que trabalham nos respectivos postos e supervisionados pelo facilitador O dair e pelo 
Gerente Valmir.
Ao final dos trabalhos houve uma confraternização com um almoço no 
restaurante PerTutti à s l2 :3 0  hs, próximo à agência.
Relação Do M ateria l Recolhido:
' Material/Expedientes/Escritórios e Outros - Reaproveitáveis
✓ Tubos flexíveis
✓ Fiação para automação em expressiva quantidade
✓ 1 Guilhotina para cortar papel
✓ 3 Placas acrílicas para o público
✓ 5 Banners pequenos e 3 grandes
✓ 11 Caixas de madeira porta documento
✓ 1 Telefone comum
✓ 1 Telefone de parede/comunicador
✓ 2 Caixas de papelão
✓ Guardanapos/pequenos e grandes
✓ 2 Malotes lona-caixa
✓ 2 Malotes Pag-BESC
✓ 8 Pastas A-Z
V 20kgdeclips
✓ 1 Caixa de elástico
✓ 55 Canetas/Seguros BESC/Azuis
✓ 139 Réguas 20cm/BESC Seguros
✓ 2 Rolos de fita durex
✓ 28 Pegadores de documentos
✓ 7 Grampeadores grandes
✓ 1 Grampeadorpequeno
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✓ 1 Gram peador alicate/pequeno
✓ 6 Molhas dedo
✓ 2 Rolos de fita crepe
•s 2 Pranchetas/Duratex
✓ 1 Bisnaga pequena ti nta/ca rim beira 
s  2 Carimbos datadores
■J 1 Carimbo numerador
✓ 2 Extensões elétricas triplas
✓ 12 Espátulas/grampo
■/ 4 Capas de máquina de escrever
✓ 4 Capas de máquina calculadora 
■/ 8 Capas de máquinas aut. General
s  11 Capas de máquinas diversas/Procomp
✓ 1 Porta moedas
✓ 12 Velas comum
v  1 Pincel para limpar máquinas
✓ 1 Pino elétrico T
■/ 15 Chaveiros BESC
✓ 1 Fita de vídeo FumBESC
v  10 Pastas de papelão BESC-Arquivos
✓ 5 Plaquetas não fumar
•/ 30 Adesivos sistema retardo
v' 2 Lápis
•/ 1 Fita de calculadora
✓ 1 pincel atômico vermelho
■/ 5 Cabos de equipamentos Procomp (Leitoras)
v' 1 Cabo elétrico de extensão (calculadora) .
Relação de Móveis Inutilizados
3 Poltronas
6 mesinhas de máquina de escrever 
1 mesa de micro antiga
1 Armário de 5 portas
Relação de Móveis Reaproveitáveis
2 Escrivaninhas
7 Mesas para máquinas de escrever
4 Mesas para telefone
1 Mesa para impressora
2 Armários com duas portas
5 Banquetas de caixa
Chega um momento 
em que já nâo cabe mais 
em baixo do tapete ...
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5 Lixeiras
2 Cadeiras públicas
Vários Livros Copiativos Permanentes
1 7 Livros Copiativos Balanço
06 Livros Registro Abertura de Contas
01 Livro Movimento de Caixa
Re/ação de Móveis e Utensílios para Devolução
1 Mesinha de Canto/Vidro
6 Máquinas de Escrever
7 Calculadoras
1 Relógio de Parede
1 Transformador
1 C arrinhodeAço (Arquivo)
1 Chamada Fila Única Painel
OBS: Foram vendidos 1.386 quilos de papel reciclável, a um valor de 138,60 
(cento é trinta e oito reais e sessenta centavos), que foi doado ao movimento da 
Campanha Contra a Fome.
RELAÇÃO DAS DESPESAS
Coquetel Lançamento 5S BESC R$ 400,00
Serviço Sonorização R$ 400,00
Material Higiênico R$ 61,50
Material Projeto R$ 26,00
Recreação (palhaço) R$ 60,00
Copos Descartáveis café R$ 4,00
Camisetas 5S BESC R$ 120,00
Almoço Colaboradores R$ 960,00
Lanche Colaboradores R$ 204,00
Total R$ 2.235 ,00
í f í W W f J J P
eçao
Planejam ento  para a  fase d a  seleção
ONDE FAZER COMO FAZER QUANDO QUEM
AGENCIA
BLUMENAU
CENTRO
Supervisionar os setores Mensalmente 1 facilitador
2 Colab. Equipe 
1 chefe setor
AGENCIA
BLUMENAU
CENTRO
Após a mudança realizada no 
térreo, 1 ° andar inspecionar esses 
locais para avaliação
A partir de 
12.08.98
1 facilitador
2 Colab. equipe 
1 chefe setor
AGÊNCIA
BLUMENAU
CENTRO
Fazer reuniões com os membros 
da equipe com o objetivo de 
responsabilizá-los pela 
manutenção e continuação do 
projeto.
Mensalmente Todos da equipe
AGENCIA
BLUMENAU
CENTRO
Reuniões com os facilitadores para 
fazer avaliações
Bimestral Facilitadores
AGENCIA
BLUMENAU
CENTRO
Convidar pessoas da equipe para 
ser facilitadores
Diariamente Todos ós 
funcionários
AGENCIA/
POSTOS
SERVIÇOS
Fazer cartazes e renová-los no 
sentido de incentivos e manter os 
objetivos da seleção.
Periodicamente Maria Vilma e 
Cardoso.
POSTOS
SERVIÇOS
Solicitar para cada chefe de posto 
de serviço selecionar o seu 
ambiente para tomá-lo mais 
agradável.
Mensalmente Facilitadores
Equipe Seleção
Participantes
Facilitadores:
Kátia Regina Frischnecht 
O da ir Azevedo 
Maria Vilma R. Tarnowski 
Walburga Boos
Equipe Geral:
Ademir Caminatti 
Alessandra Machado 
Andressa Micheli Klotz 
Beatriz Cecília Neves 
Bernadete Dos Santos 
Cíntia Aparecida Wippel 
Débora Camila Souza 
Dejair Cerutti 
Denise Regina V. Probst 
Elisa Pereira Gomes 
G ilm ar José Casas 
Gisele Adriana Sabei 
Ivo Dalfovo
João Vianey Vendramin 
José Jaime Faust 
Jutta Korn 
Luiz Carlos Cardoso 
Luiz Gonzaga Mel in 
Marcelo S. C. Faria 
Marga Dos Santos Rebello 
Maria Francisco Borges 
Mirian Kopelke 
M oacir Camargo 
Monica Reiter 
Raquel Piras 
Raul Seara Neto 
Remato Curbani 
Rosemar R Kreusch 
Sebastião Da Silva 
Sérgio Luiz Bento 
Simone Kistner 
Sônia Maria Dallabona
«
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REIATORIO SABAO
IN TR O D U Ç Ã O
A fase do "sabão" consiste em promovera limpeza e manter limpo o 
ambiente de trabalho. Um ambiente limpo é aquele em que uma pessoa se sente 
inteiramente à vontade para nele se sentar ou deitar, ou, ainda, para utilizar 
qualquer objeto nele existente, sem constrangimento.
A fase do "sabão" traz como principais benefícios:
• maior disposição para o trabalho;
• valorização da imagem da Empresa.
Em 0 7 /0 7 /9 8  houve uma reunião com todos os colaboradores do 
Programa 55 da agência Blumenau-Centro, onde o Sr. Jaime e Sr. Valmir falaram 
da importância da participação de todos, fazendo o convite para as atividades do 
"S" Sabão no sábado 11 /0 7 /9 8 .
O  Aplicador Sr. Gelson explicou as etapas do SABÃO enfatizando que o ambiente 
mais limpo não é aquele que mais se limpa e sim o que menos se suja.
Foi explicado a metodologia da limpeza para que cada qual limpasse primeiro o  
seu ambiente, passando depois para o coletivo.
O  Sr. Gelson falou também do bem-estar natural gerado em todos ao se trabalhar 
em um ambiente limpo.
No decorrer desta semana a equipe do sabão organizou as atividades para o 
sábado e fez a compra do material de limpeza.
Gastos da Equipe do Sabão
Material de higiene e limpeza/brindes R$ 405,34
Camisetas R$ 120,00
Pacotes de baiões R$ 3,50
Lanche/café R$ 221,90
Almoço R$ 632,00
Som R$ 150,00
TOTAL R$ 1.532,74
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SABÃO EM AÇÃO
No dia 11 /07 /98  por volta das 08:30 horas, iniciaram-se as atividades com 
o comparecimento de grande parte dos funcionários, estagiários e outros 
colaboradores.
Após café com sanduíches foi feita a abertura pelo Sr. Gelson, orientando sobre as 
etapas da limpeza e designação do pessoal.
O  professor Leandro comandou o aquecimento. Houve atividades de troca e 
estouro de balões visando integração de todos.
Por volta das 09:15 horas, iniciou-se a limpeza propriamente dita.
Cada qual começou pela sua mesa e objetos, passando depois para a limpeza 
coletiva, como pisos, banheiros, etc. (Com um intervalo para café).
O  som instalado na agência facilitou os trabalhos e animou a turma.
A surpresa ficou por conta de senhas valendo brindes que foram escondidos em 
locais de difícil acesso.
Os funcionários dos postos de serviços da Prefeitura e Fórum, fizeram a limpeza em 
seus postos.
Os trabalhos foram encerrados após o meio dia com a entrega dos brindes. Havia 
brindes como ovos, lembranças, lingüiça, camisinhas, etc.
Houve o agradecimento aos colaboradores e em seguida todos se dirigiram para
o Restaurante Shadai, no Shopping da Beira Rio para o almoço.
AVALIAÇÃO D O  SÁBADO D O  SABÃO
Em reunião com os Facilitadores foi avaliado que não se pôde fazer todo o 
trabalho proposto devido a agência ser muito grande. Precisar-se-ia trabalhar o dia 
todo para dar conta. Comentou-se que houve atropelo do serviço porque faltou 
experiência a todos na execução das tarefas.
Foi importante a participação das Sras. da Coringa que com sua experiência muito 
contribuíram.
A equipe do sabão fez um levantamento da situação da limpeza da agência e 
elaborou um cronograma de atividades para se chegar à situação de limpeza 
ideal.
C R O N O G R A M A  DE LIMPEZA 
Diariamente:
- Tirar o pó dos móveis, objetos e parapeitos
- Limpar pisos e carpetes
- Limpar os banheiros
- Tirar o paranho
- Limpeza dos corrimões, escadas e elevadores.
Semanalmente:
- Cuidar das plantas
- Limpeza de canaletas e rodapés
- Passar lustra móveis
- Passar a enceradeira.
Mensalmente:
- Passar cera
- Puxar os móveis e limpar atrás
- Limpeza geral dos banheiros (jogar água e desinfetante limpando bem os cantos)
- Limpar as vidraças e sanefas
- Lavaras lixeiras.
Limpeza Extra:
- Limpeza de todo sistema de ar condicionados
- Limpeza das caixas dos extintores
- Limpeza da parte inferior de pilares e parede
- Limpeza do teto no térreo e 1 ° andar
- Limpeza geral das cadeiras do auditório (inclusive com antiferrugem)
Entendemos que esses itens da limpeza extra devam ser repetidos de seis em seis 
meses ou conforme a necessidade.
Uma vez que as atividades rotineiras de limpeza estejam implementadas e 
funcionando a contento, somente teremos a tarefa de observar possíveis falhas.
Para isso designamos alguns colegas para nos auxiliar, comunicando qualquer 
deficiência.
Estacionamento: Suzana e Ademir
Andar térreo: Jacksonia, Francisco, Nanei e Maria Dinorá
1 °  andar: Jocélio e Dorly
2 ° andar : Elisa, Gisele, Shirlei e João Beduschi.
3° andar: Ana Paula, Eduardo e Edgar 
4 ° andar: Sayuri e Marlene
CONCLUSÃO
Seria muito bom se todos se conscientizassem e colaborassem com as atividades 
do programa de 5S.
Só se tem a ganhar com programas de qualidade que podem ser aplicadas 
também em nossas residências.
Para manter as atividades do Sabão vamos pedir a cooperação de todos através de 
cartazes, para que possamos manter um ambiente limpo e agradável.
Nosso trabalho continua. Pretendemos trabalhar alguns aspectos da higiene 
pessoal em casa e no trabalho.
Estamos abertos à sugestões do que, e como fazer isso nos próximos meses. 
Também queremos trabalhar com as senhoras da limpeza o aspecto do _
desperdício de material que deve ser evitado. I  i
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Equipe Sabão
Facilitadores
Carlos Soares Rebello 
Dorly Teresinha Schutz 
Júlio César Schaefer
Equipe Geral
Ademir Debegreto 
Ademir Tiemann 
Airton Paul Junior 
Albertina Tomelin 
Alvin Machado Junior 
Ana Paula Kloepel 
Carlos Eduardo Krieger 
Cristiane Michele da Silva 
Denis Salles
Edgar Paulo Muller Junior 
Eduardo Artur Schwarz 
Egon Luchtemberg 
Elisiane Dinora Provesi 
Emiliano Tadeu Medeiros 
Francisco Carlos Ferreira 
Germani A F Quadros 
Gisela Maria Tres 
Gunar Cremer 
Jacksonia Muller 
João Beduschi 
Jocélio Bruno Fronza 
Marcos Alexandre Claudino 
Maria Dinorá K Citton 
Maria Helena Vieira 
Murilo Vinícius Gonçalves 
Nanei Maria de Campos 
Odalci Joares Lima de Oliveira 
Roberta Régis 
Roberto Carlos Pereira 
Ronildo Viebrantz 
Salete Ferreira 
Sandro dos santos 
Sayuri Izumi 
Shirley Pradela 
Sirleni Schmidt 
Sonia Teresinha da Silveira 
Suzana Aparecida da Rosa 
Umberto Sidnei vieira
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Com a saúde todo cuidado é pouco. Da mesma forma, zelar pela 
segurança no local de trabalho é de extrema importância.
A fase da "saúde" preocupa-se tanto com a saúde física das pessoas, quanto com a 
manutenção de um ambiente de trabalho alegre e cordial entre os colaboradores, 
melhorando, assim, a saúde mental.
A  fase da "saúde" traz como principais benefícios: • prevenção de acidentes;
• prevenção e reflexão sobre doenças ocupacionais; • redução de riscos de 
contaminação;
• reforço de bons hábitos de higiene e de alimentação; • reflexão sobre o ser 
humano;
• melhoria da qualidade de vida.
C O N C E IT O  DE SAÚDE
Segundo a organização Mundial de Saúde ( O M S ), a saúde é um estado de 
completo bem-estar físico, mental e social, e não apenas ausência de doenças.
A Saúde é garantida como direito da população.
PLANEJAMENTO
Os participantes da equipe reuniram-se no dia 1 7.07.98 para decidir as atividades 
a serem realizadas durante a semana da saúde. Ficou acertado durante a reunião 
vários assuntos preocupantes, estando relacionados abaixo os mais importantes e 
imediatos:
ATIVIDADES PROPOSTAS
1 - PALESTRAS/TEMAS
-LER - STRESS - QUALIDADE DE VIDA
- FUSESC
- DOENÇAS SEXUALMENTE TRANSMISSÍVEIS
- NUTRICIONISMO
- DROGAS
- O N C O LO G IA
2 - Vistoria nas dependências da Agência para verificação das condições de 
trabalho.
3 - Adequação do ambiente para fumantes
4 - Suporte e copos descartáveis nos bebedouros.
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5 - Solicitar um técnico da saúde para medir a pressão arterial na agência a todos 
os clientes durante o período da campanha.
6 - Na data que for iniciada a campanha da saúde que seja contratada uma 
Banda musical para abrilhantar a importância da FASE DA SAÚDE.
7 - Colocação de faixas sobre a Campanha da Saúde.
8 - Tentar efetuar mensalmente palestras sobre saúde (motivação).
9 - Programar atividades por um ano .
10 - Efetuar visitas de motivação com atividades físicas aos aposentados e 
empregados afastados por licença saúde.
FASE DA SAÚDE - ABERTURA
No dia 21 .07 .98  às 08 :00  horas, foi realizada nas dependências da 
Agência a abertura oficial do programa SAÚDE com a presença do Secretário 
Municipal da Saúde Dr. EDSON JOSÉ ADRIANO, que em seu discurso destacou a 
importância da prevenção contra LER - Lesões por Esforços Repetitivos.
Também estavam presentes o Vice - Prefeito Sr. Inácio Mafra, Gerente Geral da 
Agência Blumenau Centro Sr. José Jaime Faust e Gerente Administrativo Sr. Valmir 
Antônio Zanetti, todos em seus discursos foram unânimes em afirmar o quanto este 
programa é fundamental para nossa agência e, o esforço de toda a Diretoria do 
Banco em fornecer melhores condições de saúde para os empregados, cujo reflexo 
será na qualidade da prestação dos serviços dedicados a toda comunidade 
Catarinense.
Neste dia também houve Show Musical durante o horário de expediente ao 
público.
Colocação de faixas sobre a Semana da Saúde.
Esteve presente na agência uma enfermeira para m edira pressão arterial dos 
clientes, sendo que foi mantido este serviço durante toda a semana da saúde.
REALIZAÇÕES
Para o cumprimento dos assuntos tratados na reunião entre os membros da equipe 
SAÚDE, realizou-se durante o período determinado diversas palestras:
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Dia 2 1 .0 7 .9 8  
PALESTRA SOBRE L.E.R, STRESS E QUALIDADE DE VIDA
PALESTRANTE: LEANDRO HEUSER
A palestra do professor Leandro Heuser teve início com uma dramatização sobre 
um dia de trabalho comum à maioria dos funcionários bancários. Foram demostradas em 
forma teatral situações comuns de Stress e movimentos repetitivos inerentes a esta 
profissão, e que ocorrem diariamente ao longo de seu trabalho. Heuser salientou que a 
principal causa da L.E.R e a associação de dois fatores: O  "Estado de Tensão" ( Stress) e 
os movimentos repetitivos.
O fato de uma pessoa estar tensa, faz com que ela contraia os seus músculos mantendo- 
os enrijecidos por muito tempo, o que a princípio já dificulta em muito a irrigação 
sanguínea natural destes músculos. A utilização dos músculos, tendões e articulações de 
forma repetitiva, com um estado de tenção associado, causa um efeito muito parecido 
como por exemplo: Ligar-mos o nosso carro pela manhã no inverno, com o motor com 
pouco óleo no cárter ( pouco sangue circulando ) e acelerar-mos este motor até uma alta 
rotação mantendo-o assim por horas e horas a fio.
O desgaste e quebra de peças em nosso carro e tão inevitável, como é inevitável que 
desenvolva-mos a L.E.R se continuar-mos trabalhando sem a devida prevenção.
A Prevenção da L.E.R:
As duas melhores formas de prevenção da L.E.R são as seguintes:
Relaxamento Consciente: Toda vez que dormimos tensos,acordamos 
geralmente mais cansados do que quando fomos dormir. O ideal 
então é que a pessoa tente pela sua intenção mental dirigida, relaxar 
os músculos do corpo que estão sendo exigidos diariamente, até 
sentir que estejam bem descansados. Pode-se fazer isto também ao 
longo de nosso trabalho, percebendo se não estamos contraindo os 
ombros, a nuca ou outros músculos de nosso corpo 
desnecessariamente. Se percebemos estas contrações devemos 
imediatamente relaxar estes músculos sentindo-os soltarem-se 
naturalmente. Podemos continuar nosso trabalho agora com mais 
eficiência e permitindo uma saudável irrigação sanguínea em nosso 
corpo.
Exercícios Psico-Físicos: São exercícios que ensinam como gerenciar o Stress, aprendendo 
à administra-lo para mantê-lo em níveis seguros, utilizando-o como ferramenta de 
aumento de produtividade no trabalho.
Desenvolvem concentração e atenção mental diminuindo 
consideravelmente a possibilidade de erros no trabalho.
Previnem a L.E.R
Reprogramam nossa mente e nosso emocional pora uma 
atitude mais positiva em relação a vida 
A Psico-Física trabalha o Ser-Humano de forma global, 
psicossomática, buscando o aperfeiçoamento e 
desenvolvimento das potencialidade do corpo e da mente.
Dia 2 2 .0 7 .9 8  
FUSESC - DEBATE
V A N IO  B O IN G  - D ire to r da FUSESC 
Assuntos Debatidos:
- Aposentadoria
- Simef
- Sim/Fusesc (UNIMED)
- Situação atual da FUSESC (Patrimônio)
Após explanação dos assuntos acima, houve espaço para questionamentos e sanar 
dúvidas.
Dia 23 .07 .98
PALESTRA SOBRE DOENÇAS SEXUALMENTE TRANSMISSÍVEIS (DST)
PALESTRANTE: DR. EDMUNDO GIRALDI ARNOLDI - CLINICO GERAL 
As doenças sexualmente transmissíveis, antigamente 
conhecidas como doenças venéreas, são aquelas 
doenças infeciosas transmitidas comumente, por 
CONTATOS SEXUAIS. Os CONTATOS SEXUAIS 
são quaisquer tipos de práticas que envolvam os 
órgãos genitais, mesmo que através de uso e 
outras partes do corpo, não sexuais, como ânus, 
a boca, as mãos, ou, ainda, por instrumentos de 
quaisquer tipos.
O  contato com os órgãos sexuais permite a 
infecção e a propagação dos Agentes causadores 
destas doenças.
Elas são de inúmeros tipos: Corrimentos, feridas, verrugas, manchas e "perebas", 
tipo alergias com ou sem coceira, ou pela presença de parasitas, como o chato e a 
sarna.
Seu estudo diagnóstico e a correta terapêutica são função do MEDICO. O  
importante é que o indivíduo perceba haver algo de estranho no seu corpo, e 
desconfiar da doença..
Principais medidas de Controle das DSTs
01. PREVENÇÃO: Reduzira promiscuidade e usar rotineiramente a camisinha.
02. DETECÇÃO PROCOCE: Quanto mais cedo se diagnosticam e se tratam as 
DSTs, menores serão suas conseqüências para os portadores e menos pessoas 
serão infectadas. Exceto no caso de AIDS, todas as demais DSTs são, normalmente, 
curáveis, desde que corretamente tratadas. Esta detecção precoce se faz pelo 
AUTO-EXAfrtE DO CORPO.
ta le s t ia n te  0 1, Ccfrnundo G . Ajncfcf
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03. AÇÃO CORRETA E IMEDIATA: Consiste em, detectada alguma anormalidade, 
procurar o médico, que é a única pessoa capacitada a fazer o diagnóstico correto 
e aplicar a terapêutica apropriada, de forma a obter-se a completa cura.
Dia 28 .07.98
PALESTRA SOBRE NUTRICIONISMO
A palestra sobre Nutricionismo que estava programada para esta data, foi 
transferida para data a ser marcada, por motivo de falecimento do pai do 
palestrante.
Dia 29.07.98
PALESTRA SOBRE DROGAS
PALESTRANTE:SUELI MARIA SCHIMTT
- Prevenção às drogas.
- Contextualização da problemática das drogas na sociedade hoje.
- Reflexões sobre a vida cotidiana. O  espaço que a droga encontrou para 
proliferar.
- Fatores de risco: Sociedade, escola, família.
•Tipos de usuários: Experimentador Ocasional
Habitual
Dependente
•Classificação das drogas: Depressoras
Estimulante
Perturbadoras do Sistema Nervoso Central
- Sinais gerais de uso.
- O  que fazer se des'cobrir que seu filho está usando substâncias picotavas.
- Exposição de algumas drogas mais comuns, para o conhecimento do público 
presente.
DIA 30.0798
PALESTRA SOBRE O N C O LO G IA
PALESTRANTE: DR. EDMUNDO GIRALDI ARNOLDI
Oncologia é a parte da Medicina que estuda os TUMORES.
Tipos de tumores:
Benignos - São os tumores de crescimento lento e as células ficam presas só 
exercendo ação local.
Malignos - São os tumores onde as células se multiplicam muito rápido.
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Os tumores que mais causam mortes são os de pulmão, estômago, mama, 
esôfago, próstata, intestinos e as leucemias. Muito freqüentes, porém com menor 
letalidade { morte), estão os tumores de pele e colo de útero.
Os principais meios de tratamento:
Cirurgia - retirada do tumor
Quim ioterapia - substâncias químicas que destroem as células tumorais 
Radioterapia - Através de radiações
Tratamentos Biológicos - Substâncias que estimulam a imunidade natural do corpo.
0  fundamental é a prevenção e o diagnóstico precoce, como:
1 - Prevenção: Abandono do uso de fumo, proteção à exposição ao sol, controle 
dos riscos ocupacionais.
2 - Diagnóstico Precoce: Quanto mais precoce o diagnóstico, mais chances com 
menos conseqüências, cada pessoa deve:
- identificar seus riscos
- auto-examinar-se
- entrar num programa específico de prevenção - Preventivo do câncer 
ginecológico; exame urológico da próstata.
- Foi efetuada vistoria nas dependências da agência, onde foi constatado 
ambiente satisfatório, havendo apenas a necessidade de instalar suporte com 
copos descartáveis nos bebedouros.
ATIVIDADES À SEREM DESENVOLVIDADAS N O  DECORRER DO  ANO
- Continuidade e manutenção das atividades físicas na agência, duas vezes por 
semana antes do início das atividades para prevenção do LER.
- Uma palestra mensal - os assuntos serão decididos posteriormente juntamente 
com todo corpo funcional.
- Adequação ao ambiente para fumantes na agência
- Manutenção e atualização dos medicamentos da farmácia da agência.
F&mília BESC Uma Família Saudável
Equipe Saúde
Facilitadores
Darci Pereira
Edi Rodrigues Schramm
Marise Casagranda Testa
Equipe Geral
Adão Joaquim Cardoso 
Anderson Daniel Weiss 
Andreas Budag 
Ataides
Bianca Delagiustina 
Cristina Zimermann Oliveira 
Dayse Regina Vieira Gielow 
Daniela Pinheiro 
Esaltino Campestrini 
Genésio Junglos 
Humberto Carvalho Filho 
Isabel Maria Reinhold 
José Gonçalves 
José Melchior Roncaglio 
Kelly Regina Geisler 
Leocir Lemos Pinheiro 
Lia Fischer Leicht 
Maria Dulcemar Pereira 
Mario Paoletto 
Marlene Donini 
Marlete Vaneira Pisetta 
Michele Muller 
Nilse Maria Werner 
Orlando Sérgio da Silva 
Patrícia Medeiros de Oliveira 
Reinaldo Keller 
Rodrigo Montagna 
Rubens Corrêa 
Silvana Santana 
Sérgio Alberto Pfeifer 
Teresinha Maria da Silva 
Valdemar Petroski 
Verônica dos Santos
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RELATÓRIO SISTEMATIZAÇÃO 
RELATÓRIO
A fase de "sistematização" consiste em organizar o ambiente de trabalho, 
facilitando a localização imediata dos objetos 
tos necessários.
A "sistematização" traz como principais benefícios: • diminuição de riscos de 
acidentes;
• m aior conforto no ambiente de trabalho;
• redução do desperdício de tempo e de materiais; • aumento da produtividade;
• valorização da imagem do Banco.
Nesta fase, qualquer sugestão sobre mudança de lay-out é bem vinda, a fim de 
facilitar o manuseio dos objetos, a movimentação das pessoas e, principalmente, 
adequar a Unidade à necessidade de atendimento aos diversos segmentos de 
clientes. Um ambiente sistematizado é aquele onde uma pessoa que não o 
conhece se localiza facilmente, identificando os diversos setores, os locais de 
guarda dos materiais e objetos necessários, facilitando, assim, a execução de seu 
trabalho. Logo, a adequada organização de um ambiente deve levar cada um a 
imaginar que o está preparando para outra pessoa.
IN TR O D U Ç Ã O
Após reuniões realizadas com membros da equipe, demos início ao projeto de 
Sistematização colocando a todos os participantessugestões de mudanças na agência 
e Postos de Serviços.
Foram reunidas todas as idéias e discutidas no grande grupo de onde tiramos 
subsídios para a mudanças propriamente ditas.
A pa rtirda  última reunião, relacionamos todas as idéias no papel e apresentamos para 
a administração da agência, para juntos iniciarmos o projeto.
Nos dias 0 7 ,0 8  e 09.08.98, foram feitas as mudanças no lay-out da agências.
C R O N O G R A M A  DAS ATIVIDADES EXECUTADAS
Mudanças do Lay-out em toda agência.
- Andar térreo: Colocação de novos móveis no setor de atendimento, adequando o 
ambiente para melhor atendimento, ( serviços gerais) evitando com isso o fluxo de 
clientes no Setor Operacional do 2o andar.
Deslocamento de 02 gerentes, 01 funcionário da BESCOR, 01 funcionário da agência 
para prestaratendimento qualificado para os nossos clientes.
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Redução de 06 balcões de caixas, sendo que com isso, hoje temos todos balcões 
preenchidos durante todo o expediente, pois disponibilizamos vários caixas para 
dar suporte nos setores e também na substituição daqueles que fazem 06 horas e 
durante o almoço.
Foram colocados caixas para idosos, mulheres grávidas, deficientes físicos; caixas 
para clientes e não clientes, poupança e depósito.
Todas estas mudanças realizadas no andartérreo foram para a melhor racionalização 
dos trabalhos e agilidade no atendimento.
- I o Andar: Deslocamento da sala da Gerência Geral e comitê para um local mais 
apropriado.
O  setor de aplicações e pendências também foram adequados para melhor 
desempenho das atividades, ficando próximo à Gerência de negócios e setor de 
câmbio.
- 2o Andar - Ficando somente o Setor Operacional e Administrativo.
Na hora de botar a "Mão na Massa" 
tem gente que não mede 
esforços.
Parabéns !
Em certas 
situações percebe-se 
que a necessidade de 
sistematizar é urgente ! 
Dá-lhe Shitsuke ...
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C r o n o g r a m a  das atividades à  serem realizadas
O QUE FAZER COMO FAZER RESPONSÁVEL
Porta formulários, clips, 
borracha, e canetas para 
caixas.
Pesquisa e orçamento. Reinaldo
Solucionar mau cheiro que 
inala no piso (tomada) andar 
térreo.
Contratar mão de obra especializada Setor Administrativo
Placas indicativas de setores, 
banheiro público e 
identificação de todos os 
arquivos.
Confeccionar material a ser utilizado. Rui
Indicação nos murais o local 
da farmácia.
Adequar as necessidades do quadro 
funcional.
Equipe
Revisão das instalações 
elétricas da agência e postos 
de serviços.
Contratar empresa qualificada. Setor Administrativo
Fazer novos crachás aos 
funcionários.
Recolher fotos e mandar confeccionar 
na DIREH.
Equipe
Cadeiras reguláveis para os 
caixas.
Fazer orçamento Setor administrativo
Adequar sala reservada para 
vestiário e descanso dos 
vigilantes.
Abrir janela para ventilação e compra 
de cabides.
Equipe
Cadeiras sem braço para 
dientes obesos.
Fazer orçamento Setor Administrativo
Lavação do carpe do 1 ° 
andar.
Contratar empresa especializada. Idem
Retirada das películas dos 
vidros, para facilitar a 
iluminação intema.
Contratar empresa especializada Flávio
Adequar o auditório para 
descanso dos funcionários no 
horário de almoço.
Adquirir livros, revistas, deixando 
disponível o aparelho de TV.
Equipe e Valmir
Equipe Sistematização
Facilitadores 
Edelburga Boos
Jane Cristina Angeloni Freygang 
Orlando Flávio Linhares
Equipe Gerat
AlizeteAna Cristelli
Ana Cristina Lessa Luz
Bianca de Castro
Clara Virginia Oeschler
Daniela Egertde Campos Silva
Dirceu Viviani
Edson Vermolhen
Elisangela de Liz
Enedina de OLiveira
Herminio F. Vieira Filho
Isabel A Pereira
João Henrique Ternes
Jonas Kramer
José Cerutti
Joarez Acélio Miranda
Laurino Crescencio dos Santos
Manoel Demate
Maria de Fátima Estevão
Marlene Cristofolini
Marli Ap. Martins
Massemino Cirico
Michele Bianca de Souza
Neusa Celane Roedel
Odin João da Silva
Roberto Caulino Junior
Rose Vieira
Raulino
Salésio Luiz Hemkemeier 
Serafim Thiago Domingos 
Silvana Marli Keske 
Suzana Michela Rossi 
Tania Regina Rodrigues 
TeresinhaA. D.Pandini
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RELATÓRIO SUSTENTAÇÃO
Q uando alguém requer os padrões técnicos, operacionais, éticos e morais da 
organização onde trabalha, está se atingindo esta fase.
A pessoa auto disciplinada discute até o último momento, mas assim que a decisão 
é tomada, executa o que foi combinado. E óbvio que para sustentar e proporcionar 
a auto-disciplina , respeito, isto representa o coroamento dos esforços persistentes 
de educação e treinamento que levam a oportunidade de crescermos pessoalmente 
e profissionalmente, conquistando a qualidade com objetivos claros, para todos 
que buscam mostrar seus talentos e responsabilidades, mesmo levando em 
consideração a complexidade do ser humano.
PALESTRA SOBRE COMUNICAÇÃO
MOTIVAÇÃO: Determina a qualidade de nossas vidas, com a energia que 
colocamos em prática.
I o Planejamento - Treinar os objetivos para construir nosso sucesso, saber o que 
você quer, porque sonhos passam logo.
2o Mudança - E a maior parte integrante de valores de nossas vidas, sempre 
descartando bagagem extra.
3o Disciplina - Perseverança, decisão, determinam nossos resultados.
Sonhar é muito agradável, mas estar presente é muito melhor.
Você é capaz de se descobrir, a partir de quando você põe em prática.
Tendência não é destino.
Não vivemos fases, mais sim resultados (Sócrates).
Somos o que repetidamente fazemos (Aristótoles)
Hábitos excelentes, resultados mais excelentes.
Incentivo só floresce se cair no solo fértil da motivação.
Loucura é fazer sempre as mesmas coisas e esperar resultados diferentes.
Viva o hoje!
PALESTRA SOBRE ETIQUETA SOCIAL E PROFISSIONAL N O  SÉCULO XXI
Tem como objetivo levar ao conhecimento dos participantes as regras 
básicas de etiqueta nas suas mais variadas formas. Mostrar que, apesar de 
vivermos numa sociedade apressada e competitiva, ser bem-sucedido é predicado 
cada vez mais valorizado na vida como um todo, para quem almeja sucesso tanto 
no plano pessoal, social e profissional.
A Nova Era Econômica 
O  ambiente de mudanças decorrente da globalização da Economia.
Sobrevivência
t
Competitividade
t
Produtividade
t
Q ualidade
PROFISSIONAL: Pessoa que exerce atividades por ofício.
QUALIDADES ESSENCIAIS: Capacidade de promover mudanças, tomar decisões 
rápidas e acertadas.
NINGUÉM É INDISPENSÁVEL:
- Profissionais de talento que tomam decisões certas e difíceis são indispensáveis;
- O  primeiro passo é mudar de atitude;
- A soma das qualidades individuais chamam a atenção mas, é inútil brilhar 
sozinho.
TRABALHO EM EQUIPE:
- Valoriza-se o conjunto:
- Equipe é a soma das pessoas que integram;
- Reunir-se é um começo:
" Manter-se unido é um progresso, trabalhar em conjunto já é um sucesso".
" Fazer a diferença é conseguir deixar sua marca no que faz - fazer coisas que as 
pessoas não irão esquecer".
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POSTURA PROFISSIONAL:
- A importância da boa imagem pessoal;
- Apresentação e cumprimentos;
- A arte de conversar: linguagem, gestos, tom de voz, saber ouvir. . .;
- O  cartão de visita profissional e social: Uso e utilidade;
- Comportamento e apresentação pessoal: postura, a roupa para trabalhar;
- Etiqueta à mesa: Comportamento e manuseio dos talheres;
- Regras básicas de comportamento em restaurantes, viagens e hotéis, elevadores, 
escadas, automóveis, envio e recebimento de flores e presentes, visitas...
C R O N O G R A M A
Este cronograma servirá como apoio para sustentar as equipes no período de doze 
meses, podendo ser alterado conforme as necessidades para o cumprimento das 
mesmas.
PLANEJAMENTO
- Relações Humanas no Trabalho
- Consumidor, como Administrar seu Salário
- Segurança Bancária
- Administração do Tempo
- Motivação/Comportamento
- Reunião mensal com os facilitadores
- Atendimento/Técnicas de vendas
- Confraternização ( Natal, Páscoa)
- Comemoração (aniversários, Banco, agência, funcionários).
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CONCLUSÃO
Com a implantação do 5S BESC, que constituem um sistema e, como tal, não faz 
sentido discuti-los isoladamente, concluímos que estas fases são fundamentais para 
acertar o perfeito relacionamento entre os instrumentos de trabalho, os 
procedimentos e as pessoas, e constituem a base do trabalho da rotina diária. 
Observe na figura abaixo uma visão integrada dos 5S.
Seleção
L*'
|
Sistematização Sustentação ...... » Sabão
Saúde
Um programa 5S bem conduzido deixa a empresa em condições ideais para o 
trabalho em grupo, porque automaticamente desperta o zelo pelas coisas bem 
feitas e a vontade de melhorar sempre mais.
Estão implícitos nas 5 fases os seguintes atributos da natureza humana:
Humildade
Confiança
Humor
Respeito
Solidariedade
Os 5S é um programa simples, que . Em geral, a prática dos conceitos dos 5S é 
absolutamente fundamental para a criação de um ambiente onde haja 
QUALIDADE DE VIDA.
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CONCLUSÃO
Vamos sustentar nossas conquistas ?
As quatro fases anteriores (Seleção, Sabão, Sistematização e Saúde) são de 
fundamental importância para o êxito da ferramenta 5S. Tão importante quanto 
elas, é o compromisso de cada um com a manutenção do "5S BESC" em toda a 
Unidade.
A "sustentação" pressupõe o cumprimento rigoroso de tudo o que for estabelecido 
entre as pessoas e a observância das normas vigentes na Instituição.
São fatores imprescindíveis para o sucesso do trabalho em equipe, em busca da 
sinergia, garantindo a consolidação do "5S BESC":
• disciplina; • educação; • cortesia;
• respeito às pessoas; - motivação;
■ preocupação em trabalhar com segurança;
• vontade de aprender mais e crescer (pessoal e pro5Ssionalmente).
A  fase Da "sustentação" traz como principais benefícios:
• melhoria da cooperação e da comunicação entre as pessoas;
• melhoria das relações interpessoais;
• melhoria do comportamento e hábitos;
• incentivo ao trabalho em equipe;
■ definição clara de responsabilidades; • satisfação dos clientes.
A União Faz a Força Que Sustenta !
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Equipe Sustentação
Facilitadores
Denise Hwizdalek 
João Savio Libório 
Pergentino Moser
Equipe Gerat
Equipe Geral
Ademar Pereira
Andrea Bittencourt
Antonio Carlos Gomes
Carlos Colasso Ribeiro
Charles Balsanelli
David Georg
Eduardo Fernando Leite
Esmeralda Floriani
Fabiana M aria Duwe
Isaia Tamanini
Jaime Bohn
José Carlos Baloni
Jucemar Antonio dos Santos
Lore Maria M ichalack
Loreci de Lima
Luciana Deola
Luiz Carlos dos Santos
Maria Ana Binder da Silva
Maria Goretti Fistarol Molinari
Marisa de Carvalho Pinho
Marli Quarantani Junkes
Michelle Patricia Roza
M oacir A  Machado
O acir Ranulfo da Silva
Osmar Piccinini
Rafael Hess
Reiwald Kleine
Rodrigo Nascimento
Rui Treis
Sérgio Luiz Murphy 
Simara Rabitz 
Valdir H. do Prado 
Valmir Antonio Zanetti 
Valmor de Freitas 
Vera Lúcia Lopes
O  encerramento do Programa 5S da agência Centro Blumenau aconteceu 
nas dependências do Centro Cultural 25 de Julho a partir das 19:00 hs do dia 
2 1 /0 8 /1 9 9 8 .
Inicialmente houve uma dinâmica de grupo apresentada pelo gerente 
Valmir, a seguir houve uma dramatização do programa 5S com a participação de 
artistas "globais" que vivenciaram um dia-a-dia numa agência bancária do Besc em 
que não havia preocupação com o ambiente e com a qualidade dos serviços 
prestados pelo Banco.
Com a chegada do 
programa 5S aconteceram 
as mudanças no ambiente 
e de comportamento dos 
funcionários, terminando 
com o banco com belos 
visual e clientes e 
funcionários mais satisfeitos.
Cabe especial agradecimento ao 
Sr. Jaime Faust que além de ter 
dado um Show interpretando o 
funcionário da Coringa Sr. Reinwald, 
enfatizou a todos os presentes a 
importância que tem uma pessoa pura e 
simples que é atenciosa com todos. 
Por este gesto todos foram valorizados, 
independente do trabalho que executam.
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Devido ao pequeno número de pessoas que puderam participar da dramatização 
as equipes se uniram para um apresentação em conjunto em vez de cada equipe 
apresentar-se separadamente como foi sugerido no programa.
Nós entendemos que o objetivo maior era a integração de todos, e este foi 
atingido.
Findo a dramatização iniciou-se a revisão dos tópicos do programa 5S.
Os presentes assistiram cenas filmadas no decorrer de todas etapas realizadas.
Foi apresentado o novo gerente da agência Blumenau Centro o Sr. Miltom 
Vicente Citton filho que discursou à todos.
Em seguida o Sr. Edi Rodrigues Schramm candidato vencedor das eleições 
da A.A. Besc aproveitou para agradecer por sua expressiva votação.
Após todas estas apresentações foi servido o tão esperado jantar, que estava 
delicioso. O  número de presentes não foi expressivo, más pode-se dizer com 
certeza: perdeu quem não foi.
Para o sucesso de um projeto é imprescindível o envolvimento das pessoas. 
Isso não acontece com todos ao mesmo tempo, visto que cada um tem sua opinião 
e esta deve ser respeitada.
Muitos simpatizaram com o programa 5S colocando a "mão na massa" nas 
etapas da seleção e sabão, participaram das palestras e eventos, buscando 
aprimoramento pessoal e profissional.
Tivemos opiniões contrárias à eficácia do programa, fazendo com que 
algumas pessoa não colaborassem com sua implantação. Por este motivo, o 
aspecto integração das pessoas ficou parcialmente comprometido num primeiro 
momento, pois sempre à resistência a mudanças em todo ser-humano.
Temos certeza que com o programa implantado todos só tem a ganhar, 
principalmente se incorporarem os novos hábitos sugeridos no dia-a-dia em sua 
casa e seu trabalho. Quem se engajou no processo cresceu, pois os desafios de 
trabalhar em equipe exigem doação e compreensão de todos.
A dramatização do dia do encerramento a princípio tão conturbada mostrou 
que tudo é possível quando há empenho de pessoas que fazem acontecer.
Os aspectos positivos do 5S são visíveis nas instalações, na limpeza e 
principalmente no aprendizado proporcionado pelas palestras.
Ambiente melhorado, pessoa mais corteses, só nos resta agradecera 
colaboração de todos os envolvidos. Obrigado !
S
s s f  Valeu ! )
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